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RESUM DEL PROJECTE 
L’objecte d’aquest PFC és realitzar un pla específic de GRH (Gestió de Recursos Humans) 
d’una empresa comercialitzadora del sector energètic, provinent del sector elèctric, que 
durant els darrers anys motivada (i també obligada) en gran mesura per canvis legislatius 
del sector, ha anat derivant cap a una empresa de serveis energètics globals.  
Aquest PFC parteix de l’estudi de la GRH actual de l’empresa analitzada, les seves 
mancances, els seus punts forts i la translació pràctica que es realitza a tot el seu territori 
d’actuació. Tenint especialment en compte la particularitat que implica el fet que es tracta 
d’una empresa de nova creació que neix com a resposta a uns canvis legislatius, dins un 
grup empresarial d’àmbit superior ja existent i del qual es nodreix inicialment en matèria de 
recursos humans. En base aquest anàlisi es detallen les propostes de canvi o de millora, en 
aquells aspectes considerats fonamentals: el lideratge, la comunicació i la gestió del talent, 
amb casos pràctics i exemples concrets i s’estableixen nous mecanismes de revisió i 
correcció del sistema.  
Es mostra la importància vital d’una correcta gestió dels recursos per aconseguir que en un 
context de canvi vertiginós, l’activitat de l’empresa no tan sols se’n ressenti sinó que pugui 
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RESUMEN DEL PROYECTO 
El objeto de este PFC es realizar un plan específico de GRH (Gestión de Recursos 
Humanos) de una empresa comercializadora del sector energético, proveniente del sector 
eléctrico, que durante los últimos años motivada (y también obligada) en gran medida por 
cambios legislativos del sector, ha ido derivando hacia una empresa de servicios 
energéticos globales.  
Este PFC parte del estudio de la GRH actual de la empresa analizada, sus carencias, sus 
puntos fuertes y la traslación práctica que se realiza en todo su territorio de actuación. 
Teniendo especialmente en cuenta la particularidad que implica el hecho que se trata de una 
empresa de nueva creación que nace como respuesta a unos cambios legislativos, dentro 
de un grupo empresarial de ámbito superior ya existente y del que se nutre inicialmente en 
materia de recursos humanos. En base a este análisis se detallan las propuestas de cambio 
o de mejora, en aquellos aspectos considerados fundamentales: el liderazgo, la 
comunicación y la gestión del talento, con casos prácticos y ejemplos concretos y se 
establecen nuevos mecanismos de revisión y corrección del sistema.  
Se muestra la importancia vital de una correcta gestión de los recursos para conseguir que 
en un contexto de cambio vertiginoso, la actividad de la empresa no sólo se vea afectada 
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ABSTRACT 
The purpose of this PFC is to implement a specific plan of HRM (Human Resource 
Management) of a trader company in the energy sector, which specifically comes from the 
electricity sector, that due to the legislative  changes occurred in the sector’s last years has 
felt  motivated  but also obliged in becoming a global company as a provider of energy 
services.  
This project starts from the study of the current status of HRM, its weaknesses, its strong 
points and the practical implementation that is taken in its area of actuation taking into 
account the particularity that we talk about a brand new company, born as a result of the 
legislative changes within an already existing corporate business with a much higher 
turnover and that provides initially the human resources to the new brand. In relation to this 
analysis are detailed the proposals for change and improvement in these so considered 
basic aspects: leadership, communication and talent management with practical cases and 
concrete examples and also are established new mechanisms for revision and correction of 
the system. 
It is shown the vital importance of a proper resources management to make sure that in  a 
context of sudden changes the activity of the company is not affected by, but it can also 
benefit  from a competitive advantage towards its competitors. 
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1 INTRODUCCIÓ 
És un tòpic de la majoria d’empreses, la frase que les persones que hi treballen són el seu 
actiu més preuat i valuós. Certament ens hem de felicitar que aquests pensaments vagin 
prenen força en l’imaginari col·lectiu de tots plegats: empresaris, treballadors i societat en 
general…però com es gestiona aquest bé?. Es fa en consonància amb aquesta creença o 
més sovint del que voldríem aquestes paraules es queden només en intencions?. 
Sigui com sigui –és evident que això depèn en gran mesura de cada organització i per tant, 
de les persones que la dirigeixen- tots estem d’acord que més enllà dels coneixements i 
l’experiència que requereixi cada lloc de treball, l’actitud personal és fonamental per assolir-
ne una tasca reeixida. Treballar per fer que tot allò que comprèn una organització afavoreixi 
les actituds personals de cadascú amb aquest objectiu, és precisament responsabilitat de la 
gestió dels recursos humans que s’hi desenvolupi, ja en siguin els responsables un gran 
departament d’una multinacional, o bé la pròpia activitat diària del mateix propietari d’una 
petita empresa de pocs treballadors. No cal oblidar que sempre, el responsable màxim dels 
recursos humans és el cap de l’organització que en definitiva és qui marca la línia a seguir i 
els objectius i mitjans prioritaris. 
La planificació dels recursos humans és un requeriment indispensable per fer front als 
canvis als que estan sotmesos les empreses. L’evolució de l’economia i els mercats i els 
canvis legislatius, fan que les organitzacions s’hagin de preparar més que mai en aquest 
sentit. 
Aquest Projecte Final de Carrera (PFC) té com a objectius la realització d’un pla específic de 
gestió dels recursos humans d’una empresa multinacional del sector energètic, amb gran 
preponderància del sector elèctric, mostrant al lector el per què de les propostes realitzades i 
de quina manera es pot adaptar –a unes inevitables particularitats locals- les línies 
estratègiques globals de la corporació per a tot el seu àmbit. 
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L’elaboració d’aquest PFC ha consistit en l’estudi de la gestió actual de l’empresa 
analitzada, les seves mancances i els seus punts forts, la translació pràctica que es realitza 
al territori, l’elecció de les propostes de canvi o de millora, amb casos pràctics i exemples 
concrets, l’establiment dels nous mecanismes de revisió i correcció del propi sistema i 
finalment s’ha sintetitzat en la redacció d’aquest projecte. 
1.1 Context del projecte 
A nivell personal, la motivació d’aquest projecte sorgeix de l’experiència viscuda en diferents 
organitzacions i en les diverses activitats en elles desenvolupades. Partint de la visió  
eminentment tècnica dels estudis d’enginyeria de telecomunicació, i començant per la 
implementació pràctica de diversos projectes en xarxes de telecomunicacions per una 
empresa del sector, aquestes tasques han anat deixant cada vegada més pas a la pròpia 
gestió dels projectes i especialment a la gestió de persones i equips de treball, tasca 
indispensable per assolir els objectius fixats. És aquí on comences a adonar-te de la 
importància cabdal de factors que fins aleshores no havies volgut prendre gaire en 
consideració, quan no era que directament menystenies.  
De tots aquests factors, el que destaca per damunt dels altres és sens dubte la implicació de 
les persones. La implicació d’un equip, d’un departament, d’un grup de persones és 
fonamental per aconseguir que el que ens hem proposat es pugui assolir de la manera més 
ràpida i menys costosa (econòmicament i psicològica) d’entre totes les possibles. Aquesta 
és la importància de la Gestió dels Recursos Humans (GRH).  Engloba múltiples variables: 
selecció; formació; motivació; desenvolupament del talent; lideratge; seguretat i salut laboral; 
igualtat d’oportunitats; conciliació de la vida professional, familiar i personal;… i  més. Totes 
elles ja per si soles mereixedores d’estudis detallats. 
1.2 Objectius 
L’objecte d’aquest PFC és realitzar un pla específic de GRH d’una empresa 
comercialitzadora del sector energètic, provinent del sector elèctric, que durant els darrers 
anys motivada (i també obligada) en gran mesura per canvis legislatius del sector, ha anat 
derivant cap a una empresa de serveis energètics globals. 
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Aquest pla ha de permetre disposar d’un avantatge competitiu per mantenir el lideratge en el 
seu sector i ha de garantir en tot moment la posició de privilegi com a exemple d’empresa 
socialment responsable, pels seus treballadors, pels seus clients i pel seu entorn en general. 
1.3 Estructura PFC 
Per fases, el procés que segueix el projecte és el següent: 
 El procés de liberalització del sector elèctric a Espanya i situació actual: 
Com a punt de partida indispensable per contextualitzar una situació nova, única i 
diferent al país respecte les empreses de qualsevol altre àmbit d’actuació 
 Descripció de l’empresa: 
Es farà una presentació de l’empresa en el seu entorn, la seva estructura organitzativa. 
Se’n definiran els llocs de treball, i la seva interacció entre departaments i amb l’exterior. 
 Gestió actual  dels recursos humans a l’empresa: 
Se’n detallaran les polítiques actuals i l’evolució experimentada en els darrers anys. Es 
farà una exposició de resultats del clima laboral actual i un anàlisi de les problemàtiques. 
Es marcaran els objectius concrets que ha d’assolir, com s’organitza i es distribueix, 
ressaltant-ne les particularitats i com es traslladen aquest objectius en tot el territori 
d’actuació de l’empresa.   
 Propostes de canvi i optimització dels recursos humans: 
Se’n detallaran les propostes per a una gestió més eficient i exitosa. El perquè 
d’aquestes propostes i la finalitat que pretenen en el funcionament de l’empresa al 
Aspectes fonamentals de la GRH en una empresa comercialitzadora del sector energètic              
                                                                                                                       
   
 17  
territori, tenint sempre en compte el context global de l’empresa i les seves polítiques 
generals i comunes.  
 Conclusions, recomanacions i línies futures: 
S’analitzaran les millores que aportarà a l’organització, tant a nivell territorial com en el 
seu conjunt, les mesures proposades i es marcaran aquells indicadors d’evolució i les 
línies futures d’actuació a tenir en compte. 
Per capítols l’estructura d’aquest PFC és: el capítol 1 és el de introducció; en el capítol 
segon es fa una aproximació a la liberalització del sector elèctric a Espanya i se’n detalla la 
situació actual, com a punt de partida indispensable per a contextualitzar una situació nova, 
única i diferent al país respecte les empreses de qualsevol altre àmbit d’actuació. Al capítol 
tercer es detalla l’empresa comercialitzadora del sector energètic, explicant els seus 
condicionants principals i l’estructura tipus de l’empresa a nivell global. En el quart capítol es 
defineixen els  principis de la política de recursos humans de l’organització i es confronta 
amb les tendències actuals en la matèria. En el cinquè es descriu l’aplicació d’aquesta 
política  a l’empresa, amb el detall dels punts forts i punts febles en aquells aspectes claus 
de la GRH. En el capítol sisè expliquem com s’estructura l’empresa per donar servei a tot el 
territori. Analitzem els resultats disponibles de l’enquesta real de clima i en base a aquests 
resultats i a les experiències viscudes tractem les problemàtiques sorgides i donem pautes 
d’orientació per tractar-les en base al model proposat en el capítol anterior. Acabem el 
capítol proposant un cas docent partint de la descripció d’una empresa comercialitzadora 
tipus i exposant problemàtiques concretes com a punt de partida a per plantejar possibles 
propostes d’actuació. Finalment, en el darrer capítol s’exposen les conclusions, 
recomanacions i línies d’actuació futures.  
Per comprendre millor el PFC i complementar la informació s’adjunten els annexos. 
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2 ESTRUCTURA ACTUAL DEL SECTOR ELÈCTRIC ESPANYOL.  
2.1 El procés de liberalització 
La forma tradicional d’afrontar el funcionament del sector elèctric ha estat la de posar-lo en 
mans del sector públic. D’aquesta manera, teòricament, un organisme governamental porta 
un control centralitzat de tot el sistema i planifica l’actuació de tots els seus components per 
a satisfer les necessitats dels usuaris amb el menor cost possible. 
Amb la liberalització del sector es pretén limitar la intervenció de l’Estat introduint 
competència en aquelles activitats de la cadena de subministrament de l’electricitat que ho 
permetin: la competència entre agents porta a una reducció de costos innecessaris i a un 
ajust de marges per evitar ser expulsat del mercat a tots aquells que en formen part. A més, 
es pretén aconseguir una llibertat d’elecció del subministrador per part dels clients.  
Hi ha diferents models de liberalització del sector elèctric, portades a la pràctica amb major o 
menor èxit per diferents països, en funció dels instruments, mesures, factors, actuacions, 
etc. Aquí es pretén explicar, i de manera qualitativa, el model adoptat a Espanya.  
2.1.1 Les activitats no competitives i les activitats competitives 
El transport i la distribució d’energia, són dues activitats que es poden definir com de 
monopoli natural. Hem de tenir en compte que per poder existir competència entre elles es 
requeriria, com a mínim, de la duplicació de les xarxes existents, amb la inviabilitat 
econòmica i ambiental que això suposaria. És clar, doncs que aquestes dues són activitats 
no competitives dins la cadena de subministrament de l’electricitat. 
Per contra, de les activitats descrites a l’apartat anterior, les que sí són potencialment 
competitives són la generació i la comercialització.  
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Figura 2.1. Esquema sistema elèctric bàsic. Font: Endesa i elaboració pròpia 
 La generació és l’activitat que inicia la cadena: la que produeix l’electricitat que 
posteriorment transporten, distribueixen i comercialitzen les que venen darrera. Res 
no fa pensar que  no pugui haver-hi competència entre diferents plantes generadores 
per aconseguir un preu de cost menor de l’electricitat produïda. Que la competència, 
però, sigui factible, no vol dir que sigui fàcil organitzar el sector de manera que un 
número suficient d’empreses en garanteixi el resultat. La primera dificultat és la 
restricció de capacitat. Llevat que la potència instal·lada sigui molt superior a les 
necessitats elèctriques del sistema, només un elevat nombre de competidors pot 
garantir que el preu de l’energia produïda s’acosti  al seu cost marginal. Si la 
capacitat disponible és la que és (i per ampliar-la es necessita temps i inversions molt 
elevades) el més probable és que totes o gairebé totes les centrals generadores 
existents siguin necessàries per satisfer la demanda quan aquesta se situï a la seva 
banda alta; és per això que totes tenen part del poder de mercat per condicionar el 
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preu de manera destacable. Així, doncs, és difícil obtenir resultats competitius si la 
generació d’electricitat va a càrrec de poques empreses: el procés ha d’anar 
acompanyat d’intervenció reguladora, que el controli en la mesura del possible i eviti 
situacions no desitjades. 
 La comercialització, per la seva banda, es basa en la idea que si es poden garantir 
les condicions d’accés a les xarxes de transport i distribució existents, mitjançant 
unes condicions adequades i no discriminatòries, el subministrament de l’energia 
elèctrica als consumidors finals el pot portar a terme una entitat diferent a la 
companyia de distribució de la zona (la “propietària” de la xarxa). I així, de cara al 
client, les tasques, bàsicament contractació, facturació i cobrament, la poden realitzar 
empreses diferents, independentment de que la xarxa que el subministra sigui 
sempre la mateixa. La comercialització es converteix doncs, en una activitat 
competitiva entre empreses per aconseguir el client. 
A l’annex A s’amplia la informació de la separació d’activitats del sector elèctric. 
2.1.2 Procés de transició 
Juntament amb altres sectors, durant les dècades dels vuitanta i especialment dels noranta, 
es va començar a veure en els mercats competitius un mitjà per aconseguir millorar 
l’eficiència dels mercats com el de l’electricitat, que fins aleshores es tractava d’una indústria 
en monopoli i amb planificació centralitzada, en la qual els consumidors no tenien cap 
capacitat de decisió i, simplement, assumien el preu fixat. 
El govern, donat el seu paper predominant en el sector fins aleshores, és l’encarregat de 
liderar el procés de liberalització, que necessita d’importants canvis legislatius i estructurals. 
La idea és que la regulació ha de permetre obtenir el màxim benefici de la implantació d’un 
mercat elèctric liberalitzat, mitjançant el desenvolupament d’una estructura elèctrica eficient i 
un marc regulador que minimitzi els costos a llarg termini dels consumidors, i que cobreixi 
les seves necessitats de servei amb uns costos i en unes condicions adequades. 
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Queda clar que tot aquest procés fins i tot un cop legislat, no es pot canviar d’un dia per 
l’altre. És necessari un període transitori que asseguri que el canvi es produeix, sense 
provocar incidents i en etapes successives, de manera que es vagin avaluant les 
conseqüències de cada pas. 
Com a exemple de procés cap a la liberalització, a més de la separació de les activitats 
integrades verticalment en organitzacions diferents, destacar que en la comercialització, la 
capacitat d’elecció del client final no es va aplicar a tots els clients a partir d’una mateixa 
data. Es va definir primer una categoria de clients, els anomenats “qualificats” a partir d’un 
determinat volum de consum, que van ser els primers a poder passar al mercat lliure. Aquest 
volum de consum es va anar reduint en el temps fins arribar a cobrir tot l’espectre. Durant 
uns anys, fins i tot, ha coexistit el mercat lliure amb la tarifa publicada pel govern, i el client 
ha tingut la capacitat de moviment de l’un a l’altre en funció del que més li convenia segons 
les circumstàncies del mercat. Amb el temps, s’ha arribat a la desaparició de les tarifes 
publicades (primer les d’alta tensió) i per tant, l’existència únicament de subministrament en 
mercat lliure, i finalment, la desaparició també de les tarifes de baixa tensió (amb l’excepció 
únicament, d’una tarifa d’últim recurs, anomenada PVPC -Preu Voluntari del Petit 
Consumidor- per a segons quins condicionants especials). 
2.1.3 Nous organismes del sector elèctric liberalitzat 
El sector elèctric (com altres sectors d’aprovisionaments de característiques similars, per 
exemple el del gas), és un sector “especial” a efectes d’introduir-hi competència. Hem de 
tenir en compte que: 
 Desenvolupa la seva activitat sobre grans xarxes d’infraestructures, amb poques 
connexions en mercats d’altres països, amb la qual cosa, no és possible que només 
amb la liberalització del mercat, aquest s’ampliï de manera rellevant. 
 Hi ha molt pocs operadors en el mateix negoci, per les economies d’escala amb les 
que s’ha anat construint. 
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Aquestes característiques provoquen que per aconseguir competència al sector s’hagi 
d’actuar de manera diferent que amb la resta de sectors “normals”, en els quals no és 
necessari prendre mesures re-reguladores, la liberalització per si sola resulta suficient (és a 
dir, en altres sectors, eliminant les traves per tal que altres agents econòmics puguin entrar-
hi i, deixar-los desenvolupar la seva activitat amb normalitat, és pot aconseguir una 
competència efectiva). 
En el sector elèctric, en canvi, la desregulació requereix d’un intervencionisme excepcional, i 
de l’aprovació de lleis i de normes per desenvolupar-les. Sorgeix la paradoxa que la 
desregulació del sector en comporta un increment de la seva regulació. És d’aquí que es fa 
necessari l’aparició de nous organismes, que no existien abans, amb el mercat tradicional. 
Són els encarregats de la coordinació de les activitats que desenvolupen els diferents 
agents: l’operador del mercat (entitat encarregada de gestionar els mercats organitzats); 
l’operador del sistema (entitat encarregada de garantir el funcionament del sistema en 
condicions de seguretat i qualitat, gestionar els procediments d’operació, planificació a llarg 
termini, etc) i un òrgan regulador (que fa de mitjancer en els conflictes que es plantegin en 
les activitats de competència i les que continuen en monopoli, amb la finalitat de protegir els 
consumidors i també als possibles nous entrants enfront les antigues empreses 
monopolistes). 
2.2 Descripció de la situació actual a Espanya 
A Espanya, el funcionament del sistema està encomanat a dues entitats independents, però 
que interaccionen entre si: l’operador del mercat i l’operador del sistema.  
Per altra banda, la tasca d’organisme regulador independent, està en mans de la Comissió 
Nacional dels Mercats i la Competència (CNMC). Aquest organisme és l’encarregat de 
garantir la lliure competència regular tots els mercats i sector productius de l’economia 
espanyola per a protegir els consumidors. Es tracta d’un organisme públic creat el 2013 i 
amb personalitat jurídica pròpia. És independent del govern i està sotmès al control 
parlamentari. Pel que respecta als mercats energètics, els seus objectius són vetllar per la 
competència efectiva en els sistemes energètics (entre ells, l’elèctric, òbviament) i  també 
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per l’objectivitat i la transparència de tots els participants dels sistema i els seus 
consumidors. 
2.2.1 Operador del mercat 
La gestió econòmica del sistema elèctric està encomanada al Operador del Mercado Ibérico 
de Energía – Polo Español, S.A. (OMEL).  És el responsable de la gestió dels mercats diari i 
intradiari, de solventar les restriccions tècniques en col·laboració amb l’operador del sistema, 
d’obtenir el preu final de l’energia per a cada agent del mercat, i de la liquidació i facturació 
de tots els mercats i processos. 
2.2.2 Operador del sistema 
Red Eléctrica de España és l’empresa responsable de la gestió tècnica del sistema elèctric 
espanyol. Té com a funció principal garantir la continuïtat i seguretat del subministrament 
elèctric, i la coordinació dels sistemes de producció i transport. 
És, a més, el gestor de la xarxa de transport. Actua com a únic transportista i ha de garantir 
l’ampliació i desenvolupament de les seves instal·lacions i el seu manteniment. Gestiona 
també el trànsit de l’electricitat entre sistemes exteriors que es puguin realitzar a través de 
xarxes del sistema elèctric espanyol. 
2.2.3 Agents de mercat 
Són considerats agents de mercat tota persona física o jurídica que intervingui en les 
transaccions econòmiques que s’esdevinguin en el mercat de producció d’energia elèctrica, 
ja sigui comprant o venent electricitat. 
Els principals agents del mercat són: 
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Figura 2.2. Principals agents del mercat elèctric. Font: Elaboració pròpia 
Els grups empresarials més importants del país en el sector elèctric, actuen, mitjançant 
empreses independents entre elles, com a agents productors, distribuïdors i 
comercialitzadors, és el cas, per exemple, d’Endesa, Iberdrola, Gas Natural Fenosa, EDP i 
EON. Lògicament, són les empreses amb més presència i preponderància actual en el 
mercat, tant pel que fa en producció com en comercialització.  
N’hi ha d’altres que han entrat com a agents comercialitzadors i també com a agents 
productors, però no (en termes generals) com a distribuïdors. Per exemple Som Energia. 
Finalment, altres empreses han entrat únicament en el negoci de la comercialització, fent de 
mitjancers entre el mercat elèctric i el consumidor final. Per citar-ne dos exemples, Factor 
Energia i Nexus Energia. 
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3 EMPRESA COMERCIALITZADORA DEL SECTOR ENERGÈTIC   
3.1 Situació de partida 
Abans de definir com s’organitza l’empresa i quins són els seus objectius principals, és bàsic 
incidir en quin és el seu origen.   
En funció de la història anterior de l’empresa comercialitzadora, de quin sigui el seu punt de 
partida, la seva cultura organitzativa, la seva estructura i també els seus objectius a curt i 
mitjà termini seran uns o seran uns altres. 
3.1.1 Tipus de comercialitzadores 
Ens podem trobar  en casuístiques molt diferents les unes de les altres. En general, i fent 
una simplificació, a grans trets podem distingir entre les empreses comercialitzadores en 
funció del seu origen: 
 
a) Principal per territori 
També coneguda com a incumbent o de referència. En un primer moment, les principals 
comercialitzadores d’una determinada situació geogràfica són aquelles que provenen de les 
antigues empreses monopolístiques, en el que seria  la seva vessant comercial i de tracte 
amb el públic i consumidor final d’aquelles empreses. En la majoria dels casos, continuen 
agrupades dins un mateix grup empresarial amb la resta d’empreses provinents de l’original 
de l’empresa originària (generació, distribució, etc) tot i que amb una estructura independent. 
Aquestes empreses són, d’inici, líders en el mercat que abarca el seu “antic” territori i 
parteixen doncs, d’una situació en la qual estan condemnades amb el temps a perdre-hi 
quota de mercat. Per contra, poden créixer en d’altres territoris on l’empresa única era una 
altra, i per tant, on ara la comercialitzadora de referència inicialment en serà una altra (la que 
provindrà de l’empresa que  abans allà era única).  
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b) Principal en un negoci afí o en un altre territori 
També ens podem trobar que empreses comercialitzadores d’altres sectors estretament 
vinculats, aprofitin les seves estructures per ampliar el seu potencial de negoci, amb 
inversions relativament petites, als altres sectors afins, als quals abans no podien accedir 
per les característiques restringides de cada sector. És el cas, per exemple, dels sectors 
elèctric i gasista. Abans de la liberalització, cada territori tenia una empresa elèctrica que 
distribuïa i subministrava electricitat als consumidors i una empresa gasista que al seu torn, 
distribuïa i subministrava gas als consumidors. Amb la liberalització, l’empresa distribuïdora 
d’electricitat continuarà essent única, i també la del gas, però haurà aparegut una empresa 
comercialitzadora d’electricitat, amb una xarxa comercial per vendre electricitat i que la pot 
aprofitar per vendre també gas i a l’inversa, una empresa comercialitzadora de gas amb una 
xarxa comercial per vendre gas i que també pot aprofitar per vendre electricitat.  
Dins aquest grup, també hi podem incloure empreses comercialitzadores de referència en el 
mateix sector, però en un altre territori.  
Es tracta d’empreses que no són líders en aquell mercat i en aquell negoci, però pel fet de 
ser-ho en altres negocis i o altres territoris, amb estructures sòlides i implantació arrelada. 
 
c) nou entrant 
Aquí s’hi engloben les empreses comercialitzadores de nova creació. Entre elles certament 
es poden també fer distincions: poden provenir d’empreses energètiques d’altres països, 
d’empreses punteres en sectors no directament relacionats, noves iniciatives empresarials, 
etc, però comparteixen el fet que l’estructura de la comercialització al país l’han de crear des 
de l’inici.  
Es tracta inicialment d’empreses petites, però amb molt potencial de creixement a tot el 
territori. 
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3.1.2 Exemples 
En funció de la classificació detallada, així doncs, podem englobar qualsevol empresa 
comercialitzadora en un dels tres grups. Òbviament, una mateixa empresa, pot trobar-se en 
més d’un grup, en funció del territori en el que ens fixem, o bé del negoci al qual ens referim. 
Si ens fixem en Catalunya, per exemple, podem classificar algunes comercialitzadores de la 
manera que segueix: 
 Endesa Energía (comercialitzadora del grup Endesa) és en electricitat del grup a), i 
en gas del grup b).  
 GNCom i GN Serveis (comercialitzadores del grup Gas Natural Fenosa) és, a 
Catalunya, en electricitat del grup b) i en gas del grup a) 
 EDF (Electricite de France) és del grup c) 
 Factor Energia, és del grup c) 
 Ibredrola, HidroCantábrico Energía, són del grup b) 
 Audax Energia, EnergiaVM, són del grup c) 
Com ja hem dit, en funció de quin sigui el cas de cada empresa,  i del territori en que ens 
fixem, la seva estructura i els seus objectius inicials, poden ser molt diferents.  
L’empresa que detallem aquí, en la qual ens focalitzem, és bàsicament del grup a) en 
electricitat en moltes zones d’Espanya; i del grup b) en gas, a tot el territori. 
3.2 Estructura Organitzativa 
L’empresa va ser creada amb l’objectiu de dur a terme activitats de comercialització al 
mercat liberalitzat, per esdevenir a vessant comercialitzadora del grup principal, i per poder 
donar resposta a les exigències derivades del procés de liberalització del sector elèctric 
espanyol.  La seva activitat fonamental és el subministrament d’energies i serveis de valor 
afegit als clients que exerceixen el seu dret a triar el seu subministrador i a rebre el servei en 
el mercat liberalitzat. 
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Subministrament d’energies, en plural, no només circumscrita a l’electricitat. Entre d’altres es 
contempla principalment també la comercialització de gas natural i gas natural liquat. 
Per serveis de valor afegit entenem productes i/o serveis que, amb estreta relació amb el 
subministrament d’energia,  els clients demanden, o poden fer-ho en un futur, i que des de 
l’empresa comercialitzadora se’ls pot proporcionar de manera competitiva, donat que estan 
molt lligats al subministrament d’energia. 
Aquests serveis inclouen un ventall molt ampli. Com a exemples, podem destacar: 
 Realització d’auditories energètiques. Per saber on i de quina manera s’utilitza 
l’energia consumida en un punt de subministrament i analitzar els canvis potencials 
per aconseguir un consum més eficient. 
 Subministrament de grups electrògens i SAIs (Sistemes d’Alimentació 
Ininterromputs). Per insensibilitzar determinats processos crítics davant la possibilitat 
de manca de subministrament elèctric o oscil·lacions a la xarxa. 
 Estudi i instal·lació de plantes satèl·lit de regasificació per a indústries. Conegudes 
també com a plantes de GNL (Gas Natural Liquat). Són rendibles en determinats 
indrets on no arriba el gas natural canalitzat i per processos en els quals la utilització 
del gas són més eficients i econòmics enfront altres combustibles (gasoil, fuel, etc).   
 Gestió i instal·lació d’escomeses elèctriques i centres de transformació i mesura  
d’alta tensió. Per a empreses que vulguin alimentar-se en alta tensió i que d’aquesta 
manera poden beneficiar-se d’unes tarifes d’accés a la xarxa més reduïdes. 
 Subministrament i instal·lació d’escalfadors, calderes, calefacció i aparells d’aire 
condicionat per a particulars. 
 Etc 
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L’empresa s’estructura tal i com es veu a la figura 1. De la Direcció general en pengen 
quatre Direccions i tres Subdireccions. Les Subdireccions, a la seva vegada, depenen també 
de direccions que queden fora de la comercialitzadora i que són comunes amb les altres 
empreses del grup empresarial. Aquestes Subdireccions són per tant estructurals, i 
s’encarreguen respectivament de la planificació i gestió econòmica de l’empresa; dels 
recursos humans; i d’operacions comercials. Aquesta darrera fa referència a tot l’engranatge 
tècnic que hi ha darrera el subministrament al client: aprovisionament, anàlisi de preus, 
lectura de comptadors, facturació, etc.  
COMERCIALITZADORA
D. Grans Clients






D. Empreses D. Gran Públic D. Estratègia i
 Desenvolup. Comercial
 
Figura 3.1. Estructura organitzativa de la comercialitzadora. Font: Elaboració pròpia a partir d’organigrama 
Empresa 
De les quatre Direccions, les tres primeres, Grans Clients, Empreses i Gran Públic, estan 
pensades per cobrir tot l’espectre de clients en funció del seu consum potencial. Són tres 
Direccions de caire eminentment comercial:  
Grans Clients s’enfoca a les empreses amb un elevat consum de gas i/o d’electricitat (per 
definició, la frontera s’estableix en més de 3 GWh/any de consum elèctric o més de 20 
GWh/any de gas). Gestiona també les escomeses de nous subministraments a partir de 
1000 kW de potència sol·licitada. 
Empreses se situa en el segment immediatament inferior de consum. El seu client objectiu 
són bàsicament petites i mitjanes empreses industrials o bé de serveis. 
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Gran Públic es dedica al client massiu, bàsicament al domèstic residencial o comercial, amb 
menys de 50 kW de potència contractada. 
La Direcció d’Estratègia i Desenvolupament Comercial, per la seva banda, és de caràcter 
intern (no està enfocada a cap segment de client) i la seva tasca consisteix a planificar els 
objectius generals de l’empresa i els respectius de cada Direcció, a més de donar suport i 
encaminar a tots els departaments en el camí cap a la seva consecució.  
Així com l’empresa s’organitza en Direccions de manera que intenta cobrir tots els clients 
potencials en funció del perfil determinat de cada un, cada Direcció a la seva vegada 
s’organitza de manera territorial  per tal de poder abarcar tots els seus clients dins el seu 
territori objectiu. 
Les tres Direccions comercials s’organitzen de manera similar. A la figura 2 es mostra, a tall 






















Figura 3.2. Direcció Grans Clients Font: Elaboració pròpia a partir d’organigrama Empresa 
La Subdirecció de Corporatius s’orienta a les empreses amb múltiples centres de consum, 
repartits en la majoria d’ocasions per tot el territori nacionals. Sol tractar-se de corporacions 
amb una única Direcció centralitzada, però amb diferents centres productius o de serveis 
(per exemple: El Corte Inglés, Danone, Nestlé). 
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Les dues Subdireccions Territorials es reparteixen geogràficament de manera aproximada 
en dos la península: Territorial Nord, les províncies septentrionals (Madrid en forma part); i 
Territorial Sud, les províncies meridionals i els arxipèlags, tan Balear com Canari. 
La Subdirecció d’Internacionals, com el seu nom indica, s’enfoca a clients de fora el territori 
nacional, i compta amb delegacions a diversos països europeus on el mercat energètic està 
també liberalitzat. 
La Subdirecció de Serveis Energètics Integrals dóna servei de manera transversal a la resta 
de subdireccions. Les seves tasques són de preparació i suport tècnic durant tot el procés 
de la venda, instal·lació i posta en servei, i postvenda de tots aquells productes i/o serveis 
de valor afegit que pugui requerir el client. 
Per últim, la Subdirecció de Planificació i Riscos Comercials, s’encarrega de tots aquells 
processos comuns com poden ser el màrqueting i l’anàlisi de riscos de clients (actuals o 
potencials),  per donar la conformitat prèvia a una contractació o venda,  quan aquesta 
supera uns volums determinats. 
3.3 Definició llocs de treball 
Es tracta d’una estructura relativament poc jerarquitzada. Hem de tenir en compte que 
bàsicament es tracta d’una empresa de serveis, sense necessitat de “maquinària” 
productiva. Com hem vist en el punt anterior, ha de donar cobertura geogràfica a tot el 
territori i que per fer-ho es segmenta en funció del tipus de client, mitjançant un criteri de 
volum. Això fa que una gran base de personal la formin els gestors de clients, amb el suport 
tècnic i administratiu pertinent; els responsables de grups pertinents; i a banda d’això, la 
resta de personal que s’encarrega de tots els processos implícits del negoci en tots els seus 
múltiples aspectes diversos: control  de preus, facturació i cobrament, equips de mesura, 
relacions amb les Distribuïdores, control de contractistes, etc.  
En aquest anàlisi dels llocs de treball, hem de deixar de banda la Direcció de Gran Públic. 
Per les característiques peculiars del sector al qual es dirigeix, consumidors domèstics 
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bàsicament, que pel gran volum en nombre de clients potencial i pel marge reduït que poden 
generar unitàriament,  s’ha de tractar mitjançant economies d’escala. La seva estructura 
d’atenció personalitzada es basa principalment en una xarxa externa de punts d’atenció al 
client, i són ells els que segueixen les directrius fixades per l’empresa i en reporten la seva 
gestió als responsables pertinents d’aquest segment. O mitjançant atenció no 
personalitzada, a través de mitjans massius: oficines virtuals a Internet o centres d’atenció 
telefònica. 
Pel que fa a la resta de segments, en l’apartat següent, definim els principals llocs de treball, 
les seves funcions i objectius.   
3.3.1 Gestor de clients 
El gestor de clients és la figura responsable de la interlocució de tota la cartera de clients 
que té encomanada amb l’empresa. És per això que les seves funcions s’inicien amb la 
gestió de totes les tasques que es derivin d’aquesta relació, d’acord a les necessitats de 
cada client/empresa. Algunes de les tasques principals són: 
 Negociació i renovació de contracte de subministrament d’electricitat o gas a mercat 
lliure. Per un període determinat (habitualment múltiples d’any), oferint les modalitats 
contractuals òptimes en cada cas. 
 Anàlisi, disseny i coordinació d’execució de treballs de modificacions a les 
instal·lacions particulars dels clients, així com la tramitació i seguiment dels treballs 
d’instal·lació de noves escomeses de xarxa o ampliació de les existents.     
 Gestió amb les distribuïdores dels canvis contractuals d’accés a la xarxa o de les 
modificacions físiques en les instal·lacions. 
 Anàlisi i estudi de viabilitat de projectes energètics especials, en funció de les 
necessitats i possibilitats de cada client: parcs fotovoltaics, plantes de cogeneració, 
sistemes de gestió de l’energia, etc.  
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 Control en el seguiment del pagament d’acord a l’estipulació en els contractes.  Així 
com l’adopció de mesures correctores en cas d’impagaments o deute. 
 etc 
Totes aquestes tasques, evidentment sota els criteris i pautes d’actuació marcades per 
l’empresa en cada moment, amb l’objectiu de maximitzar la captació, la retenció i la 
vinculació dels clients de manera eficient.   
3.3.2 Especialista comercial 
L’especialista comercial realitza tasques de suport necessàries en el treball del gestor de 
clients, principalment en la seva vessant administrativa. Tot i això, les seves funcions no 
acaben aquí: realitza també atenció en primera instància, tant reactiva com proactiva, dels 
clients.  
3.3.3 Consultor Tècnic 
En determinats projectes específics, bàsicament per la seva envergadura i singularitat, es fa 
necessària la participació d’un tècnic expert per a resoldre els dubtes que puguin aparèixer 
durant el seu disseny, instal·lació o posada en servei. Les seves funcions principals són: 
 Validar dissenys, o plantejar-los. 
 Proposar solucions òptimes tècnicament. 
 Fer el seguiment d’obtenció de permisos legals necessaris amb Administracions 
(locals, autonòmiques i/o estatals) o amb Organismes Competents.   
 Gestionar la compra de material específic per a les instal·lacions. 
 Coordinació de possibles empreses subcontractades. 
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Cada consultor tècnic, per la seva tasca específica, ha de tenir la seva especialitat: projectes 
elèctrics, de gas, cogeneracions, etc. 
3.3.4 Responsable d’equip 
Està al càrrec d’un equip de gestors i especialistes comercials. Les seves funcions són: 
 Planificar, implantar i gestionar el pla d’accions comercials. 
 Coordinar, fer el seguiment i supervisar l’activitat dels gestors. 
 Definir, fer el seguiment i supervisar la consecució dels objectius i de l’activitat dels 
gestors. Establir-ne mesures correctores o de millora per assegurar-ne el 
compliment. 
 Controlar i fer el seguiment de l’activitat comercial. Donar recolzament en el disseny 
de serveis de valor afegit, procediments d’actuació i eines de gestió. 
 Analitzar l’evolució del mercat i les accions de la competència per a millorar i adequar 
el pla comercial i les accions comercials a les especificitats dels territoris. 
3.3.5 Consultors específics 
Les seves tasques es dirigeixen a aspectes molt concrets però indispensables del negoci. 
N’hi ha de diversos tipus: 
 Consultors d’anàlisi de preus. Tant de contractes de subministrament elèctric com de 
gas. S’encarreguen de casar els costos d’aprovisionament majorista i fixen per tant 
els preus a traslladar en els contractes de subministrament a clients finals. 
 Consultors de facturació. Són els que generen i validen el procés de facturació dels 
contractes vigents. 
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4 POLÍTICA DE RECURSOS HUMANS A L’EMPRESA 
En aquest capítol, analitzarem la política actual de recursos humans de l’empresa, la seva 
definició i compromisos, n’analitzarem els pros i els contres i la confrontarem amb les noves 
tendències en Gestió de Recursos Humans, amb l’objectiu d’identificar-ne els punts de 
millora i els aspectes claus a tenir en compte per proposar la seva rectificació, millora i/o 
inclusió. 
4.1 Definició de la política de recursos humans 
La política de recursos humans s’engloba dins la política global de sostenibilitat  de 
l’empresa. Tots els seus compromisos estan integrats en la seva estratègia i han de ser 
congruents amb els seus valors i amb la visió i missió del projecte empresarial. 
Aquests compromisos volen ser la referència en tot allò que té a veure amb la gestió dels 
recursos humans. De cadascun d’ells, se’n deriven uns principis bàsics que li marquen unes 
determinades obligacions i conductes. 
Els compromisos, i els principis que se’n deriven, són els que es detallen a continuació: 
4.1.1 Compromís amb la seva gent 
Es defineix com el compromís amb la salut, la seguretat i el desenvolupament personal i 
professional de les persones que hi treballen. 
L’empresa, amb la seva gent es compromet a: 
 Tenir en compte les aspiracions dels seus treballadors. 
 Vetllar per a la igualtat d’oportunitats entre ells. 
 Desenvolupar el seu talent i el seu itinerari professional. 
 Actuar sense discriminacions de cap índole. 
 Fer que les seves ocupacions siguin segures i saludables. 
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 Promoure la conciliació de la vida familiar i laboral. 
 Fomentar la formació, el treball en equip i compartir coneixements. 
 Procurar un clima que faciliti el diàleg, la creativitat i la capacitat 
d’iniciativa. 
 
4.1.2 Compromís amb la societat 
Es refereix al compromís que es vol establir amb el desenvolupament de totes les societats 
on opera l’empresa. 
És  per això que es compromet a identificar l’empresa amb els drets humans i amb els valors 
democràtics com a fonament essencial de progrés de les societats. 
4.1.3 Compromís amb la seva conducta 
Amb aquest, es pretén vetllar pel bon govern i el comportament ètic de l’empresa i de tothom 
qui en forma part. 
A través d’aquest compromís es compromet a: 
 Considerar l’honestedat i la integritat com a valors essencials. 
 Generar relacions basades en el diàleg i la confiança mútua amb els seus 
treballadors, contractistes i altres parts interessades. 
4.2 Orientacions per a la seva aplicació 
4.2.1 Àmbit d’aplicació 
L’aplicació d’aquest política general, es porta a terme mitjançant unes polítiques 
específiques que en desenvolupen cada un dels aspectes concrets, i són de caràcter 
corporatiu, per tant el seu àmbit d’aplicació és la globalitat de l’empresa, tot i que en la 
mesura del que sigui necessari, poden ser objecte d’un desenvolupament concret a nivell de 
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negoci. És per això que s’identifiquen els següents àmbits: Corporatiu (afecten per igual a 
tota l’organització), Línia de Negoci (es desenvolupen per a una àrea concreta de l’empresa, 
per exemple: comercial, distribució, electricitat, gas, etc.) o Unitat de Negoci (es 
desenvolupen concrecions específiques per a un equip o equips concrets dins una línia de 
negoci) 
4.2.2 Anàlisi d’entorn 
Per dur a terme totes les polítiques i accions esmentades, ha de tenir-se en compte el marc 
legal i els usos i costums de l’àmbit geogràfic concret que es tracti en cada cas, de manera 
que es puguin desenvolupar els mecanismes necessaris per a garantir-ne el compliment 
dels principis bàsics compromesos. 
4.2.3 Eines 
S’utilitzaran en cada cas les eines més adequades amb la finalitat de garantir el màxim grau 
de consecució dels objectius plantejats. També són necessàries per tal de valorar l’impacte 
de les actuacions que es portin a terme i per mesurar-ne l’evolució de la situació dins 
l’empresa. S’entenen com a especialment adequades les següents: 
 Estudis d’entorn sobre una determinada matèria. 
 Establiment de mapes de risc. 
 Utilització d’informes d’organitzacions internacionals, nacionals o locals. 
 Realització d’enquestes, consultes a col·lectius i grups d’interès dels quals 
sigui convenient conèixer l’opinió. 
 Establiment de mecanismes de verificació de les actuacions d’empreses. 
 Implantació d’indicadors que permetin el coneixement periòdic de l’estat de la 
situació de matèries tractades, així com l’establiment d’objectius a assolir. 
 Enquestes de clima. 
 Establiment de canals de comunicació, interns i externs sobre matèries 
determinades. 
 Realització d’entrevistes, espais de diàleg i opinió. 
 Formació sobre qüestions especialment rellevants i de necessari coneixement 
per al col·lectiu al que vagin dirigides. 
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 Campanyes d’informació. 
 Etc. 
 
4.2.4 Agents clau 
S’estableix que l’Alta Direcció de l’empresa ha de ser la impulsora i legitimadora de la 
política de recursos humans, els seus Directius l’han de desplegar i facilitar i els 
responsables/gestors de persones, aplicar i gestionar. 
4.2.5 Població 
La política és d’aplicació a totes les persones que integren l’empresa, i es donarà també a 
conèixer a les empreses per a les quals o amb les quals treballi. 
Les polítiques de desenvolupament o les accions específiques han d’establir clarament el 
seu àmbit d’aplicació, que podrà ser general o concret per a determinats col·lectius.  
4.2.6 Comunicació 
Aquesta política serà comunicada a tot el col·lectiu de treballadors de l’empresa, de manera 
que tothom conegui els principis en els quals es basa la seva actuació. 
4.2.7 Seguiment 
El seguiment global d’aquesta política és competència de la Direcció Corporativa de 
Recursos Humans que estableix en tot moment els mecanismes que en creu oportuns per 
desenvolupar-la. 
Així doncs, procurarà els mitjans per a compartir les millors pràctiques entre tots els 
integrants de l’empresa, i els informarà en tot moment de les modificacions que puguin sofrir 
les pautes establertes. 
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4.2.8 Finançament 
 El cost associat a cada una de les polítiques, accions, projectes o programes específics 
derivats d’aquesta Política de RRHH recaurà sobre l’àmbit del qual se’n correspongui 
l’abast, és a dir: Corporació, Línia de Negoci, Unitat de Negoci. 
Això suposa la necessitat de definició i existència de pressupostos que donin suport 
econòmic a aquestes actuacions. 
4.3 Tendències Actuals en GRH 
Si definim les tendències actuals de la Gestió de Recursos Humans, principalment ens   







Figura 4.1. Tendències Actuals GRH. Font: Elaboració pròpia. 
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4.3.1 Gestió Personalitzada 
Hem de mirar de fugir de les aplicacions sistemàtiques i generalitzades d’una  política 
rigorosa i que ens marqui un camí inequívoc, un “cafè per a tothom”.  Això no vol dir que la 
norma hagi de ser feta a mida de cadascú, o que tothom la interpreti a la seva manera. La  
norma ha de ser general, universal, i amb unes regles d’aplicació que siguin vàlides per a 
tothom, però s’han de contemplar les especificitats necessàries, lògiques i explicables a 
nivell general, com per possibilitar una resposta dinàmica i adaptable a les diferents 
necessitats i realitats que s’hagin d’afrontar. Aquesta gestió personalitzada és especialment 
important en aquells aspectes que més depenen de les necessitats, capacitats i motivacions 
de cada persona: la gestió del talent i la formació.  
La gestió del talent, per exemple, referida a aquells treballadors amb potencial de 
creixement cap a llocs de més responsabilitat, persegueix cobrir amb garanties llocs de 
treball cada vegada més especialitzats, i per tant és clau que cada vegada sigui més 
personalitzada. En resum, menys estandardització i més personalització és el que es busca 
en el desenvolupament de les persones.   
 
4.3.2 Employer Branding  
El terme ”employer branding”, també conegut com a marca de l’empleador o fidelització de 
capital humà, busca construir per a l’empresa  una marca  que la relacioni amb el concepte 
de “bon empleador”, tant per als treballadors actuals com per als futurs. La idea és associar 
l’empresa i els seus atributs d’identitat corporativa, amb les característiques que busquen els 
treballadors actuals i també els candidats a un lloc a l’empresa: desenvolupament 
professional, creixement personal, èxit, bon ambient laboral, bona reputació social, etc. 
La comunicació interna és clau per a la construcció amb èxit a llarg termini d’aquesta marca, 
donat que acosta l’empresa a la gent, fomenta el tracte personal i difon els projectes de 
millora de les condicions laborals, com noves potencialitats, beneficis, activitats d’integració, 
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etc. La comunicació externa també hi juga un paper clau, en aquest cas en la difusió de la 
marca cap a l’exterior, donat que és la que ha de difondre les accions corporatives 
relacionades amb aquells atributs que volem potenciar (per exemple, programes per a joves, 
premis rebuts, accions de responsabilitat social empresarial, convenis amb universitats, etc) 
A banda de la comunicació l’altre factor important a considerar que hi té molt a veure és la 
cultura organitzativa, ja que aquesta és la que facilita (o no) la construcció d’un bon ambient 
de treball, fomenta el treball en equip, permet la involucració dels col·laboradors en la presa 
de decisions i permet una gestió del treball més enfocada als objectius.   
Una marca de l’empleador  té tres elements clau als quals ha de poder donar resposta per a 
cada empleat: 
 Què faré a l’empresa?. Com em podré desenvolupar? 
 Com seré recompensat?. Què en trauré a canvi dels meus esforços? 
 De quina empresa formo (o formaré) part?. A quina missió contribuiran els meus 
esforços? 
Una empresa amb una marca de l’empleador ben posicionada respecte la competència 
aconsegueix un contracte psicològic amb els seus empleats i aquest fet li permet disposar 
d’un avantatge competitiu per atraure i retenir els professionals més valuosos. Òbviament 
això suposa un avantatge clar en les perspectives de futur de l’empresa, alhora que evita o 
minimitza problemes com poden ser una alta rotació de personal, conflictivitat interna o 
manca de compromís per part dels treballadors. 
4.3.3  Anàlisi de dades 
La implementació del Big Data també en la gestió del recursos humans ha de suposar un 
canvi molt important de mentalitat a totes les empreses. La valoració del treballador ja no es 
basa únicament en la intuïció o en qüestions subjectives, sinó que l’anàlisi de les dades 
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registrades (els fets) es torna imprescindible.  Les empreses cada vegada disposen de més 
informació del seu negoci i disposen de les eines tecnològiques capaces de capturar 
aquestes dades i ordenar-les, visualitzar-les i analitzar-les de manera que es puguin 
convertir en informació objectiva que els permeti prendre les decisions mes adequades. 
Això, que ja s’està fent en àrees com la financera, comercial, màrqueting, etc. també és 
possible fer-ho en la GRH i ha de fer possible aconseguir una gestió de persones més 
objectiva, metòdica i rigorosa. 
Aquestes tecnologies analítiques aplicades a la GRH es centren en alinear la força de treball 
amb els objectius del negoci, i no s’apliquen només en els processos de selecció sinó que 
també busquen tenir cura del treballadors actuals. Exemples d’aplicacions  són, per 
exemple, conèixer quins són els líders amb més influència de l’empresa, qui disposa d’aquell 
talent específic que es necessita per un determinat projecte, o per analitzar el rendiment 
professional. Menció a part mereix l’aplicació a la selecció de personal en aquest punt, hi ha 
qui apunta (Javier Cantera, president de Grupo Blc, Big Data en Recursos Humanos y nueva 
generaciones de pruebas psicotécnicas. IIC. Març 2016) que les empreses han 
d’evolucionar d’una selecció reactiva cap a una selecció proactiva, i que han de promoure la 
recerca del candidat abans d’esperar que surti una vacant. Conceptes com el CV cada 
vegada deixaran més pas a d’altres com la “petjada digital”, que recolliran no només el que 
cada un és, sinó el que fa. I per tant el focus en selecció s’ha de traslladar a buscar els 
potencials treballadors més perquè el seu talent s’ajusta a la cultura i a l’estratègia de 
l’empresa, que no pas pel títol acadèmic concret o currículum que posseeixin. 
4.3.4 Més transparència 
Els departaments de recursos humans cada vegada han de ser més transparents en la seva 
gestió. És una tendència que està molt relacionada amb  la d’una gestió més personalitzada. 
L’objectiu que es persegueix és aconseguir una avaluació de les decisions preses i 
d’acompliment de les fites marcades per part dels treballadors pràcticament en temps real. 
Si aquestes avaluacions fins ara s’han fet de manera periòdica (d’acord a una periodicitat 
prèviament fixada, ja sigui amb caràcter  mensual, semestral o anual, per exemple) poder 
acostar en el temps aquestes avaluacions permet prendre decisions en un petit espai de 
temps, de manera pràcticament immediata. Aquesta transparència no ha de ser només 
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vertical en sentit descedent, de dalt cap a baix, sinó que també ha de donar-se en sentit 
ascedent, de baix cap a dalt. Els treballadors donen la seva valoració i feedback del seu 
estat cap a l’empresa. 
4.3.5 Gamificació 
Anglicisme (prové del terme anglès gamification) que també es coneix com a ludificació. La 
seva definició (Marin i Hierro, 2013) ens diu que “La gamificació parteix dels elements que 
fan atractius els jocs i identifica, dins d’una activitat, tasca o missatge determinats, i en un 
entorn de NO-joc, aquells aspectes susceptibles de ser convertits en joc o dinàmiques 
lúdiques, amb l’objectiu d’aconseguir una vinculació especial amb els usuaris, incentivar 
canvis de comportament, transmetre un missatge o contingut”. Aplicada en el món laboral, la 
gamificació tracta de fer ús de palanques motivadores de les persones per augmentar la 
productivitat i millora d’ànim dels treballadors mitjançant la seva involucració, i també com a 
tècnica per atraure o retenir el talent dels empleats o futurs treballadors. Una correcta 
implementació d’estratègies de gamificació permet aconseguir amb el compromís dels 
treballadors de l’empresa participin de manera dinàmica i proactiva d’accions que 
requereixen d’un esforç extra de voluntat. En aquest sentit, els beneficis de la gamificació a 
l’entorn laboral són: fidelització dels treballadors (i dels clients); reducció de costos en 
formació i estratègies de motivació; motivació; compromís; sentiment de pertinença; treball 
en equip. 
La gamificació, en definitiva, busca que els treballadors es sentin a gust  en el 
desenvolupament de les seves funcions laborals diàries, i és una de les principals tècniques 
de motivació actuals. D’acord a un estudi elaborat per l’empresa Unipresalud 
(www.equiposytalento.com/noticias/2016/03/31, accés 7 juliol 2016) és la primera tècnica de 
motivació actual a Espanya juntament amb: flexibilització d’horaris; premiar per objectius; 
oferta de programes de salut i foment d’hàbits saludables; i proporcionar autonomia als 
treballadors. 
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4.4 Mancances actuals a l’empresa comercialitzadora  
El principal problema de l’actual GRH que es realitza a l’empresa comercialitzadora és la 
llunyania entre la pròpia política i la realitat percebuda en el dia a dia pels treballadors i pels 
diversos departaments i equips que formen l’empresa. La política està definida sobre el 
paper, i tot i que no es tracta només d’una definició genèrica, donat que en molts àmbits sí 
que intenta desenvolupar un concreció d’aspectes i metodologies a aplicar i a tenir en 
compte, aquesta es quedar en la majoria d’ocasions exclusivament en el departament de 
recursos humans i falla a l’hora de transmetre aquesta importància a la resta de 
l’organització. Això provoca que moltes decisions que afecten a les persones es preguin en 
un àmbit o des d’una responsabilitat exclusivament de negoci, sense una participació activa 
de recursos humans, que és qui hauria de jugar el paper unificador de criteris i de garant de 
la transparència de les decisions, tant des del punt de vista de resultats de negoci a curt i 
mitjà termini, com de valor per a l’organització, d’acord a la visió, missió i valors de 
l’empresa. 
Alguns exemples de punts obligats de revisió i millora de la GRH actual: 
 Selecció de personal: RRHH fa un paper bàsicament administratiu. S’encarrega de 
la gestió de peticions i proporciona un seguit de candidats en funció exclusivament 
de les característiques competencials del lloc de treball vacant. Tot i que sí que ha de 
validar el candidat finalment escollit, el procés de selecció i decisió va a càrrec de la 
línia de negoci que té la vacant. A la pràctica i en la immensa majora d’ocasions, 
accepta el candidat seleccionat, a no ser que aquest no compleixi algun requisit 
bàsic, com pot ser en matèria de titulació requerida. 
 Lideratge: no es disposa d’un model de lideratge definit. La cobertura de vacants en 
aquest sentit, novament es realitza únicament a través de la pròpia línia de negoci, 
sense seguir un criteri que reconegui aquelles capacitats i valors reconeguts en els 
plans de desenvolupament, detecció de talent, i plans de successió. Els 
responsables, en gran mesura, ho són per resultats de negoci obtinguts, sense 
especial atenció a la capacitat de dirigir i influir en els equips.  
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 Gestió de rendiment i sistema de retribució: coexistència de diferents models de 
gestió de rendiment, que varien en funció de conceptes com la direcció de negoci a 
la que pertany el lloc de treball, o l’antiguitat del treballador (per adscripció de 
conveni). Això mateix afecta també a la retribució, que pot variar ja sigui per 
adscripció a convenis d’origen diferent (amb possible afectació tant en salari com en 
altres beneficis socials), o per la diferència de criteris en la valoració de la gestió del 
rendiment. La importància negativa que aquest fet pot tenir en la motivació és motiu 
per si sol d’establir un procés i un calendari que tendeixi a la igualació. 
És important que la revisió de la GRH asseguri una translació pràctica i a tota l’organització 
d’aquells paràmetres que la defineixen; que se n’estableixin els mètodes d’anàlisi i 
seguiment oportuns i que sigui suficientment adaptable per incorporar aquells noves 
tendències i metodologies que han de permetre a l’empresa evolucionar al ritme adequat 
que demana el mercat. En aquest sentit la GRH ha de ser una eina al servei de l’empresa i 
dels treballadors, i no una percebuda per aquells que l’han d’aplicar com una cotilla que 
imposa normes i restriccions que hem de mirar de salvar per no perdre operativitat. 
4.5 Comparativa amb altres empreses del sector 
No hi ha disponibles estudis oficials de benchmarking entre empreses del sector de la 
comercialització d’energia pel que fa a la gestió dels recursos humans. Cal en aquest punt 
fer una distinció prèvia, entre aquelles empreses que com l’analitzada provenen d’un grup 
empresarial més ampli i amb integració vertical que inclou des de generació fins a 
comercialització, i les noves empreses exclusivament comercialitzadores sorgides arran de 
la liberalització dels mercats elèctrics i de gas (considerat en els dos casos les empreses 
amb vocació de servei d’àmbit nacional). Les estructures, dimensió, i també els objectius 
d’unes i altres són diferents, i per tant també ho ha de ser la seva GRH.  
4.5.1 Empreses provinents de grups empresarials amb integració vertical  
Aquestes empreses en termes comparatius per origen i dimensió, tot i que amb models de 
negoci diferents, són les que s’assimilen a l’empresa analitzada. Es tracta d’un grup reduït, 
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donat que està format per les antigues empreses subministradores d’electricitat que en el 
procés de privatització i posterior adaptació al nou mercat liberalitzat disposen d’empresa 
comercialitzadora que opera a nivell nacional en competència amb la resta. Els exemples 
principals d’aquests grups d’empresa són Endesa Energia S. A., Iberdrola, S.A., EDP 
Energia, S. A. Gas Natural Serveis, EDP Energia, S. A. U., Gas Natural Servicios, S. D. G. 
Totes elles operen en àmbit nacional i el seus respectius grups empresarials alhora són 
distribuïdors en els territoris on són incumbents. 
Presenten totes elles uns trets comuns: implantació i àmbit de servei nacional, imatge de 
marca potent i reconeguda en el mercat, estructures de sòlides i amb experiència però amb 
poca voluntat de créixer en nombre de persones (més aviat de reducció o de redistribució de 
tasques), i certa dificultat d’adaptació de les estructures al canvi constant. També presenten 
diferències importants, bàsicament motivades pel model de negoci de cada una d’elles en la 
comercialització a clients finals: algunes amb personal propi, d’altres amb una xarxa de 
col·laboradors a qui tenen externalitzada  la força de vendes, i d’altres (la majoria) amb una 
barreja dels dos models, en funció de les necessitats del moment o del perfil del client al que 
es volen adreçar (empresa, particular o administració pública). 
4.5.2 Noves empreses comercialitzadores 
Les empreses comercialitzadores d’energia sorgides amb la liberalització del mercat, han 
anat augmentat en nombre de manera continuada en el transcurs dels darrers anys. La 
CNMC disposa d’un registre de comercialitzadores tant per electricitat com per gas. En 
electricitat, per exemple, i d’acord al llistat complet a data 1 de juliol de 2016, consta de més 
de dues-centes comercialitzadores actives registrades (https://www.cnmc.es/es-
es/energia/operadoresenergeticos, accés el 10 de juliol de 2016). De totes aquestes, la gran 
majoria es tracta d’empreses de nova creació, amb vocació única i exclusiva de 
comercialitzar (tot i que el fet d’estar en el registre no implica que ja estigui operant en 
l’actualitat). L’estructura d’aquestes empreses és molt diversa, en funció de la seva 
antiguitat, volum, accionistes i/o propietaris, i per això la comparativa amb la gestió de 
persones de les anteriors, no és aplicable directament, no disposa de suficients elements 
comparatius. En la seva majoria es tracta d’empreses petites i amb poc personal propi, que 
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fan exclusivament d’intermediaris entre el client i el mercat majorista i amb uns canals 
d’atenció bàsicament telemàtics o a través de col·laboradors externs. 
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5 ASPECTES CLAU DE L’APLICACIÓ ACTUAL DE LA POLÍTICA DE RECURSOS 
HUMANS A L’EMPRESA 
L’aplicació de la política de recursos humans definida al capítol anterior es realitza 
mitjançant l’aplicació de diferents polítiques especifiques: 
 
Figura 5.1. Polítiques de GRH. Font: Elaboració pròpia 
Cadascuna d’aquestes polítiques té la seva funció definida i detalla les directrius a seguir en 
el seu àmbit. Abasten a tota l’organització:  
Formació: es preocupa del creixement i desenvolupament dels treballadors que formen part 
de l’organització. Les necessitats formatives en funció de cada persona i cada lloc de treball, 
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sigui per reciclatge o ampliació de les actuals capacitats o bé les noves necessitats 
detectades o previstes.  
Motivació: com es gestiona, tant pel que té a veure amb polítiques retributives (salari fix, 
salari variable, premis, gratificacions) com no retributives (plans de carrera, plans de 
desenvolupament professional  i personal).  
Compromís: tracta els aspectes que tenen a veure amb la responsabilitat que adquireix 
l’empresa amb totes les persones que en formen part, com són garantir-ne la seguretat i la 
salut laboral, fomentar la diversitat, la conciliació de la vida laboral amb la personal, el diàleg 
social i la igualtat d’oportunitats. 
Comunicació: es preocupa i promou que l’empresa disposi i faciliti d’un estil de comunicació 
eficaç, tant en els seus canals formals, interns i externs, com en les relacions interpersonals 
i de grup. 
Lideratge: vol definir el model de referència de lideratge, per tal que aquest faciliti els 
esforços dels diferents equips de l’empresa per assolir els resultats esperats, i també generi 
il·lusió i compromís col·lectiu. 
Anàlisi del rendiment: té la vocació d’aconseguir alinear els resultats de les persones i els 
equips amb l’estratègia de l’empresa (i que ens ha de permetre gestionar el talent de 
manera homogènia) 
Gestió del talent: pretén desenvolupar les persones tant en la situació present com en 
escenaris de futur i d’una manera que la gestió de les persones es basi en criteris 
homogenis i transparents. 
En aquest capítol, ens centrarem amb detall en aquelles que presenten més recorregut de 
millora, i que són les més significatives i les que més influència tenen en la gestió de grups 
de persones, en el seu dia a dia, en la seva motivació, i per tant, en el seus resultats: 
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Comunicació, Lideratge i Gestió del Talent, tot i que també esmentarem aquells punts de 
confluència que tenen amb la resta.  
A partir d’un anàlisi DAFO establirem les bases de canvi que s’han d’implementar per 
permetre a l’empresa disposar d’un avantatge competitiu per mantenir el lideratge en el 
sector, alhora que garanteix en tot moment una posició de privilegi com a exemple 
d’empresa socialment responsable, tant pels seus treballadors, els seus clients i per la 
societat en general. 
5.1 Anàlisi DAFO 
A continuació exposem l’anàlisi de Debilitats, Amenaces, Fortaleses i Oportunitats de 
l’empresa comercialitzadora, centrada en la situació actual dels seus recursos humans i de 









Figura 5.2. Anàlisi DAFO Empresa Comercialitzadora. Font: Elaboració pròpia 
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5.2 Cultura Organitzativa 
Si agafem la definició clàssica de comportament organitzatiu (Schein, 1985) ens diu que es 
tracta d´”un model de pressumpcions bàsiques que un grup donat ha inventat, descobert o 
desenvolupat a mesura que ha anat aprenent a enfrontar-se amb els seus problemes 
d’adaptació externa i d’integració interna, i que han funcionat prou bé per a considerar-lo 
vàlid i, per tant, per ensenyar-lo a nous membres com la manera correcta de percebre, 
pensar i sentir en relació amb aquests problemes” 
Des d’aquest punt de partida, hem de considerar que l’empresa comercialitzadora d’energia 
es crea a partir d’una Organització ja existent d’àmbit superior. És a dir, no es parteix d’una 
empresa anterior que ja tenia la mateixa finalitat, sinó que a partir d’aquesta empresa inicial, 
es crea una nova unitat per esdevenir una nova empresa (encara que vinculades com a grup 
empresarial) per donar resposta a unes noves necessitats sorgides arran de l’aplicació de 
novetats legislatives del sector i que l’obliguen a trobar una nova manera de relacionar-se 
amb els clients i amb tota la resta d’interlocutors del mercat. Aquesta nova empresa per tant 
conviu des dels seus inicis amb l’empresa inicial, que continua actuant i prestant els seus 
serveis en tot un seguit d’activitats no afectades directament pels canvis normatius 
introduïts. 
Com a punt de partida, analitzem la visió, missió i valors de l’empresa comercialitzadora. 
Són els següents: 
Visió 
• Un operador del negoci energètic i serveis connexos, centrat en l’electricitat 
• Una companyia multinacional, responsable, eficient i competitiva, compromesa amb 
la seguretat, la salut i el medi ambient 
• Una empresa preparada per competir globalment 
Missió 
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• Maximitzar el valor de la inversió dels seus accionistes 
• Servir els seus mercats superant les expectatives dels seus clients 
• Contribuir al desenvolupament dels seus empleats 
Valors 
• Persones: assegurem les oportunitats de desenvolupament basades en el mèrit i en 
l’aportació professional 
• Seguretat i Salut: ens comprometem decididament amb la seguretat i salut laboral, 
promovent una cultura preventiva. 
• Treball en equip: fomentem la participació de tots per aconseguir un objectiu comú, i 
compartim la informació i els coneixements. 
• Conducta ètica: actuem amb professionalitat, integritat moral, lleialtat i respecte a les 
persones. 
• Orientació al client: centrem el nostre esforç en la satisfacció del client, aportem 
solucions competitives i de qualitat. 
• Innovació: promovem la millora continua i la innovació per assolir la màxima qualitat 
des de criteris de rendibilitat. 
• Orientació a resultats: dirigim les nostres actuacions cap a la consecució dels 
objectius del projecte empresarial i de la rendibilitat pels nostres accionistes, 
intentant superar les seves expectatives. 
• Comunitat i medi ambient: ens comprometem socialment i cultural amb la Comunitat i 
adaptem les nostres estratègies empresarials a la preservació del medi ambient. 
La cultura organitzativa de l’empresa ha de desprendre en tot moment que s’alinea amb 
aquesta missió, visió i valors. Un punt important a tenir en compte, per tant, és l’origen de les 
persones que nodriran aquesta nova empresa comercialitzadora. En gran mesura aquestes 
persones són treballadors ja existents en l’empresa inicial i que veuran com el seu treball es 
reorienta cap a la nova activitat.  
Això genera des de l’inici, dos punts principals de conflicte potencial: 
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 la selecció prèvia de personal que donarà servei a la nova empresa dins la 
totalitat de persones que formen part de la plantilla existent. 
 la convergència en el treball d’aquestes persones seleccionades amb les noves 
incorporacions provinents de l’exterior per satisfer aquelles vacants que no ha 
estat possible cobrir amb el personal existent o bé per anar donant resposta al 
creixement sostingut de necessitats de personal. 
Cada un d’aquest dos punts presenta diverses arestes que cal analitzar i tractar amb la 
suficient precaució atorgant-li la importància que es mereixen per tal de reduir el màxim 
possible un focus de conflictes amb els objectius de l’empresa: 
5.2.1 Focus conflicte potencial de la selecció prèvia de personal 
 Falta de perfils adequats per estructura o per territori: 
La comercialitzadora neix amb la necessitat de començar a donar servei des del 
primer dia, sense temps excessiu per dedicar a fer una selecció exhaustiva que 
permeti escollir sempre els perfils idonis per a cada lloc de treball definit. Aquesta 
falta de correlació entre perfils necessaris i perfils disponibles pot venir definida per 
estructura –no es cobreix un perfil per falta d’adaptació funcional- o bé per ubicació 
geogràfica –a pesar de disposar d’un perfil adequat al requerit, aquest no es donen 
en el mateix àmbit territorial i no hi ha voluntat de mobilitat geogràfica  
 
 Orígens i convenis diversos: 
El personal provinent de l’empresa originària gaudeix d’un conveni col·lectiu d’origen 
(o “motxilla”, col·loquialment) en funció de la seva incorporació inicial a l’empresa. 
Segons quin sigui aquest conveni inicial es pot considerar no convenient el traspàs 
del treballador a l’empresa comercialitzadora, encara que en mantingui les garanties 
d’origen.   
 
 Canvis no voluntaris: 
No només es precís donar cobertura a les noves necessitats de l’empresa 
comercialitzadora sinó que l’empresa originària del treballador també ha de modificar 
alguns aspectes de la seva activitat per donar encaix legal a la seva activitat. Això fa 
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que aquella part del personal directament afectat per  quedar-se sense funcions 
específiques que (encara que sigui d’una altra manera) assumirà l’empresa 
comercialitzadora, són empesos a traspassar directament a la nova empresa, tot i 
que el canvi no sigui d’entrada  escollit pel treballador.  
   
 Por al canvi per desconeixement de l’empresa de nova creació 
Negativa per part d’un nombre considerable de treballadors a acceptar el canvi 
proposat, tot i adaptar-se a les seves característiques, motivat pel desconeixement 
de com s’adaptarà a la nova realitat i fins i tot si aquesta perdurarà en el temps. 
   
 Falta de formació suficient per necessitats del mercat. 
La necessitat de donar resposta des del primer moment a la demanda del mercat fa 
que moltes noves funcions s’hagin de començar a desenvolupar directament sense 
el rodatge previ suficient per conèixer la capacitat d’adaptació a les mateixes de les 
persones involucrades. 
  
 Falta de transparència o excés de personalismes en l’elecció. 
En alguns casos s’aprofita erròniament un moment de canvi per organitzar les 
estructures de les organitzacions, tant la nova com la vella, en funció de les afinitats 
personals de les cadenes de comandaments: “amb qui prefereixes treballar o no 
treballar” més que no quins són els perfils més convenients en cada cas. 
5.2.2 Focus conflicte potencial de les noves incorporacions 
• Convivència amb personal “antic”, percepció de tracte diferent 
Els treballadors de nova incorporació es troben amb uns companys amb la percepció 
que gaudeixen d’uns privilegis que ells no disposen: 
 
 diferència entre convenis origen i noves incorporacions de “conveni 
marc” 
 diferència de retribucions per mateixa feina 
 percepció de recompensa menor i per contra millor resultats   
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La motxilla dels convenis antics és més grossa que el conveni marc que regeix els 
nous ingressos (tant pel que fa a retribucions com per altres beneficis socials). Per 
contra, les exigències de resultats acostumen a ser a la inversa: a les noves 
incorporacions, que han estat especialment seleccionades per la feina que se’ls 
demana, els seus responsables els fixen i requereixen un nivell d’objectiu de 
resultats en moltes ocasions superior als seus companys pel fet que aquest últims 
tenen uns costums adquirits que no és fàcil canviar d’inici. La palanca més ràpida i 
fàcil que els responsables de les diferents línies de negoci poden tocar per 
aconseguir arribar als resultats acostuma a recaure del costat de les noves 
incorporacions.  
Aquesta divergència: més exigència, més treball, però menys retribució és la 
principal font de conflicte en matèria de relacions laborals a la comercialitzadora.  
5.3 Comunicació 
Aconseguir que l’empresa disposi d’una comunicació fluïda i eficaç, que possibiliti superar 
els obstacles i conflictes que van apareixent, és un factor clau per a l’èxit que busquem.  El 
llenguatge facilita la transmissió del missatge, però també el pot distorsionar i per tant s’ha 
de saber utilitzar l’adequat. Cal també saber practicar una escolta activa i donar el feedback 
necessari a l’interlocutor per tal que el missatge flueixi correctament. Per tot això, la 
comunicació té una influència cabdal en el clima de l’organització, i aquest fet es manifesta 
en totes les enquestes de clima realitzades. És necessari identificar els possibles biaixos de 
la comunicació per tal de poder-los corregir, i s’han d’adoptar aquelles actituds necessàries 
que l´afavoreixin. En essència, hem de desenvolupar les estratègies per comunicar 
correctament a l’empresa,  tant de manera horitzontal com vertical. 
El que pretenem amb la política de comunicació es que tothom forma part de l’empresa 
pugui conèixer amb certesa: 
a) Què es pot i s’ha de fer (o què no es pot i no s’ha de fer) 
b) Qui pot i ho ha de fer (o qui no pot i qui no ho ha de fer) 
c) Com s’ha de fer, on i quan 
d) Per què, per a qui i amb quins mitjans 
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Donar resposta a aquestes preguntes implica formular objectius, estructurar les persones, 
els grups i les activitats, la coordinació de tasques, la presa de decisions, i establir els 
lideratges necessaris. Com deia (Barnard, 1937) “En qualsevol teoria exhaustiva de 
l’organització, la comunicació ha d’ocupar un paper central, donat que és aquest la que en 
determina la seva estructura, extensió i àmbit” 
5.3.1 El procés de comunicació 
Dels elements coneguts de la comunicació (emissor, missatge, codi, canal, receptor, context 
i feedback), cal destacar en la comunicació organitzativa les dues darreres: context i 
feedback. 
Context 
Les circumstàncies personals i ambientals en les que es troben l’emissor i el receptor. El 
context incideix en la recepció del missatge, donat que el receptor pot extreure conclusions 
relacionant el missatge amb factors externs al propi missatge. Per exemple, a l’empresa 
analitzada, i en un context de pèrdua sostinguda de quota de mercat, si algú escolta el 
Director comercial que diu “al final amb menys en farem prou”, pot pensar pel context que es 
refereix a reduir el nombre de gestors de comptes, i en realitat pot estar parlant de cadires 
per una reunió programada. 
 Feedback 
Informació que l’emissor rep del receptor sobre la percepció del missatge. Mitjançant el 
feedback l’emissor pot saber si el missatge s’ha entès correctament i quina repercussió ha 
tingut.   
L’emissor ha de codificar el missatge a transmetre adaptant-lo al llenguatge del receptor. 
Gran part de la qualitat i eficàcia de la comunicació depenen en gran mesura del codi que 
utilitza l’emissor. Aquest codi influeix en la manera com serà interpretat i comprès pel 
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receptor. Emissor i receptor per tant han d’utilitzar el mateix codi i defugir dels llenguatges 
propis i dels sobreentesos. 
De tota manera, no només és el codi el que influeix en la qualitat de la comunicació i en la 
comprensió del missatge. L’interès del receptor també hi té una importància decisiva. En tota 








Figura 5.3. 2n axioma de Watzlawick. Font. La teoria de la comunicació humana, de Paul Watzlawick. Ed. 
Herder. Barcelona, 1981 
L’aspecte de relació, el nivell emocional, és el més important, ja que condiciona el contingut. 
Tot missatge té un significat literal explícit i un significat o connotacions implícites.  
Encara que el significat literal del missatge pugui ser clar, en moltes ocasions es pot 
transformar en un contingut abstracte, ambigu, que pot donar lloc a diferents interpretacions. 
Encara que sigui un missatge clar, per coneixement i interès, a ulls de l’emissor, no té 
perquè ser-ho pel receptor. Aquesta ambigüitat de significats literals, traslladada  a 
l’empresa, pot provocar la falta de sintonia entre membres de l’equip que dificultin l’entesa.  
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Per exemple, expressions com “probable”, “molt probable” poden ser enteses de manera 
molt diferent  per un directiu, per un responsable i en general pels membres de l’equip. 
Per evitar aquestes situacions d’ambigüitat, tant del significat explícit com implícit, és 
necessari utilitzar sempre un llenguatge adaptat a l’interlocutor, al seu coneixement i als 
seus interessos. 
5.3.2 Escolta activa 
Saber escoltar és un element primordial a la comunicació, donat que afecta a la qualitat de 
la descodificació del missatge per part del receptor. L’escolta activa implica interpretar els 
missatges (verbals i no verbals): entendre tant el que es diu com els sentiments que hi ha 
darrera del missatge. Permet tenir en compte el significat complet del que diu l’emissor  i no 
només el significat superficial o parcial. 
Podem resumir els beneficis de l’escolta activa amb: 
 La persona, el receptor, se sent escoltada 
 S’estimula a l’interlocutor a seguir comunicant 
 Acostuma a neutralitzar les respostes emocionals d’irritació o hostilitat 
 Incrementa la capacitat d’influència 
I les bases per portar-la a terme són: 
Pensant només en el que diu l’interlocutor 
 Observant a l’interlocutor, per identificar el contingut de les seves expressions 
verbals, concentrant-nos en les idees més enllà de les paraules o l’aspecte 
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 Amb gestos (amb la comunicació o verbal), mantenint contacte visual, amb les 
expressions, amb el to de veu, prenent notes si és precís 
 Amb les paraules, utilitzant expressions de resum, buscant punts de trobada i 
retroalimentació, preguntant per aclarir dubtes 
 Evitant distraccions externes durant la conversa 
 No interrompent 
 No jutjant. Controlar els sentiments i emocions provocades. Ser flexible. 
 
5.3.3 Comunicació i clima organitzacional  
Per facilitar el procés de comunicació, hem de crear un clima tolerant que la possibiliti, 
alhora que això facilitarà també el clima de tota l’empresa. 
 Utilitzar un discurs descriptiu en comptes d’avaluador. Permet oferir i demanar 
informació sense necessitat de criticar o culpar. 
 No intentar controlar ni imposar al receptor. Adoptar una orientació per resoldre 
els problemes de manera raonada i recíproca. 
 Ser clar i honest. Explicar l’objectiu, en lloc d’utilitzar una estratègia que 
implícitament indica intent de manipulació 
 Mostrar-se empàtic. Comprendre el receptor no vol dir compartir la seva opinió. 
Hi ha unes determinades actituds que afavoreixen la comunicació i unes altres que per 
contra la desincentiven. En tots els canals de comunicació de l’empresa per tant, hem de 
procurar promoure els primers i evitar els segons. 
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Figura 5.5. Factors contraris a la comunicació. Font Elaboració pròpia 
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5.3.4 Direccions de la Comunicació 
5.3.4.1 Comunicació Horitzontal 
La comunicació horitzontal és la que es dona entre departaments o persones del mateix 
nivell jeràrquic. Acostuma a ser una comunicació directa i generalment és més ràpida i més 
exacta que la comunicació vertical. Tot i que pot produir distorsions, la comunicació 
horitzontal facilita la resolució de problemes entre departaments i ajuda a la coordinació de 
treball en benefici de l’objectiu comú. 
Acostuma a tenir lloc fora dels canals formals de comunicació habilitats per l’empresa (les 
juntes, instruccions, butlletins, comunicats, etc) perquè normalment es desenvolupen fora de 
la jerarquia. 
5.3.4.2 Comunicació Vertical 
Ascendent o descendent, en funció de si va de nivell jeràrquic superior cap avall o a la 
inversa. 
Comunicació descendent 
La comunicació descendent és imprescindible per motivar l’equip, mantenir-lo informat sobre 
els aspectes que els afecten, establir directrius, orientar,...alhora que és un element crític per 
mantenir un bon clima de treball, la cohesió de l’equip i el seu desenvolupament. 
Més enllà del canal o mitjà que s’utilitzi (reunions periòdiques amb els equips, correu intern, 
e-mail, butlletins, etc) s’ha de valorar què es transmetrà  i hem d’assegurar-nos que el 
missatge s’adapta als interlocutors, i fins i tot si els receptors han de rebre o estan preparats 
per rebre aquest missatge. En cas contrari pot resultar molt contraproduent oferir una 
informació si els interlocutors no estan preparats per rebre-la. 
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És important controlar el procés de distorsió del missatge. A mesura que la informació 
circula pels diferents nivells la informació es distorsiona com a conseqüència dels 
successius processos de codificació (elaboració del missatge) i descodificació (interpretació 
del missatge). S’han de preveure les mesures de retroalimentació precises per evitar 
aquesta distorsió o corregir-la si és necessari. 
Comunicació ascendent 
La comunicació ascendent és la que serveix principalment com a vehicle de 
retroalimentació, i tanca el cicle de la comunicació descendent. Pot donar-se tant dins del 
mateix equip o departament com fora. Per afavorir aquesta comunicació és necessari crear 
un clima que la permeti i la propiciï: 
• Fomentar un clima de confiança. Hem de fugir que el col·laborador només presenti 
els bons resultats o les informacions positives. És molt important saber què és el que 
no surt segons el que s’havia previst. 
• Fomentar la comunicació, de manera que els col·laboradors comparteixin la 
informació sobre els èxits, fracassos, progressos i errors. 
• Actuar de manera constructiva 
 
Tot i que l’empresa analitzada vol tendir a disposar d’una estructura més planera, continua 
essent una empresa jerarquitzada. En aquest sentit té molt importància la comunicació 
vertical, i un dels principals problemes que ha d’afrontar  és que aquest no sigui només 
descendent, i s’ha de proposar fomentar la comunicació ascendent en tots els seus àmbits. 
De la mateixa manera un dels altres reptes és, tot i disposar de múltiples canals de 
comunicació formals (intranet, informes, butlletins, resums de notícies, comunicats 
informatius per correu electrònic, etc.) fomentar la transparència i sobretot la rapidesa dels 
mateixos per evitar que la comunicació informal s’imposi com a primera font d’informació 
pels treballadors, amb els riscos de difondre rumors o falses notícies que posteriorment 
s’han de desmentir o corregir.  
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5.4 Lideratge 
Hi ha múltiples definicions de lideratge relacionades a l’àmbit empresarial. Entre les més 
citades cal destacar la que ens diu (Drucker, 1996)  “L’única definició de líder és algú que té 
seguidors. Uns individus són pensadors; altres profetes. Aquests dos papers són molt 
importants i necessaris. Però sense seguidors no hi pot haver líders”. L’autor complementa 
aquesta definició amb unes característiques comunes que, al seu parer, s’observen en tots 
els líders eficaços, i que podem resumir en: 
 Un líder eficaç no és només algú a qui s’estimi o s’admiri. És algú que 
aconsegueix que els seus seguidors facin el que han de fer 
 La popularitat per si mateixa no és lideratge. Els resultats sí que ho són. 
 Els líders són molt visibles, i per tant són una referència i marquen exemples. 
 El lideratge no s’explica amb rang, poder, privilegis o títols. En essència és 
responsabilitat. 
 
Quan parlem de lideratge empresarial es referim a l’habilitat del líder/responsable per 
facilitar i encaminar els esforços de l’equip cap a aconseguir els resultats esperats. Per tant 
la capacitat de lideratge es mostra en la mesura que una persona és capaç de guiar i 
conduir l’equip a la consecució dels seus objectius. El lideratge ha de ser orientador i ha de 
servir de model de referència: dibuixa el camí per arribar assolir la meta col·lectiva, i per tant 
és vital que el líder influeixi en l’equip i sigui capaç de generar-li il·lusió i compromís 
col·lectiu. 
Un error freqüent (no només de l’empresa que és objecte d’estudi en aquest projecte), és el 
de confondre el lideratge d’equips amb la direcció d’equips. Tot i que els dos conceptes 
estan estretament relacionats, dirigir persones i liderar persones no són la mateixa cosa. 
Direcció està relacionada amb poder i autoritat jeràrquica, mentre que lideratge està vinculat 
a altres conceptes, més subtils, com autoritat social, ètica, moral i professional. És una 
autoritat que no es concedeix amb un càrrec sinó que és atorgada pels altres, emergeix de 
l’interior del propi grup. En la realitat per tant, ens trobem amb directius que no són líders i 
líders que no són directius. Els responsables d’un equip, la majoria de vegades no són líders 
naturals que emergeixen del grup, sinó que es tracta de líders imposats que exerceixen la 
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seva autoritat. Una prioritat és doncs apropar direcció i lideratge i per fer-ho, és necessari un 
canvi de visió del model directiu, que evolucioni des d’un model de direcció per tasques cap 
a un model de direcció orientat als valors i als objectius. Aquest nou model necessita 
coherència entre la presa de decisions i les accions desenvolupades d’acord a la missió, 
visió i valors de l’empresa. 
5.4.1 Visió Directiva 
Tal com hem dit, és imprescindible aconseguir que el model directiu evolucioni cap al tipus 
de lideratge que volem. Els dos grans objectius que ens fixem són: 
 Aconseguir resultats amb les persones.  
 Conèixer, identificar i valorar les habilitats que es presenten en la 
construcció, desenvolupament i lideratge dels diferents equips. 
L’estil de lideratge és el conjunt de normes de conducta que segueix una persona quan 
tracta d’influir en les activitats d’una altra persona o grup de persones. No hi ha un estil de 
lideratge que sigui millor que un altre; senzillament, davant d’una situació determinada n’hi 
ha un que és més adequat o més eficaç. 
S’han definit múltiples estils de lideratge a les organitzacions. La definició clàssica és la de 





Figura 5.6. Estils clàssics de lideratge. Font adaptació a partir de Sanchez Vazquez, J.F. Liderazgo: Teorías y 
Aplicaciones. Ed, Universidad Pontificia de Salamanca. 2010 y Estils de lideratge de Kurt Lewin, 1939 
Autoritari
Fixa les directrius sense la participació del grup. Concentra 
tot el poder i la presa de decisions. Estil unidireccional: els 
col·laboradors obeeixen les directrius fixades pel líder
Democràtic
Les directrius són debatides pel grup, que les decideix amb 
l'estímul i recolzament del líder. Es basa en la col·laboració i 
participació de tots els membres. Tant el líder com els 
col·laboradors actuen com una unitat.
Permissiu
Llibertat completa per part de l'equip en les decisions. 
Participació mínima del líder, que no exerceix la seva funció, 
no es responsabilitza del grup i li cedeix tota la iniciativa
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Figura 5.7. Estils de lideratge de Goleman. Font Adaptació a partir de Liderazgo que logra resultados, de Daniel 
Goleman. Harvard Business Review. Vol. 83, nº 11, 2005. 
Aquestes classificacions teòriques ens marquen els estereotips tipus de líder. El més 
habitual no és identificar cadascú amb un únic estil, més aviat dependrà de la situació, del 
moment, de la pressió percebuda, etc. Però sí que un en serà el majoritari en la majoria de 
situacions, el predominant. De fet, quant més repertori d’estils tingui un líder, millor. La 
capacitat de canviar de manera flexible, i segons sigui necessari, d’estil de lideratge, és la 
millor manera per aconseguir un bon clima laboral i millors resultats pel negoci.  
En una organització gran, tant en nombre de persones com amb múltiples equips i 
departaments com la que és l’empresa energètica analitzada, tots aquests tipus de lideratge 
hi són presents i s’hi poden reconèixer. Actualment a l’empresa no hi trobem un estil de 
lideratge definit, i això és imprescindible per dissenyar els plans de desenvolupament 
necessaris per ajudar a l’evolució dels responsables actuals cap a aquest model en aquells 
punts on presenten més allunyament. Si analitzem les principals mancances en matèria de 
lideratge a l’empresa comercialitzadora, trobem: 
Imitatiu
El líder estableix estàndards de compliment molt elevats i 
que exemplifica ell mateix 
Afiliatiu
Les persones són el més important, els valors estan per 
sobre de les tasques i els objectius. S'intenten crear llaços 
emocionals
Orientatiu
El líder orientatiu és un visionari, motiva la gent fent-li 




Es focalitza en el desenvolupament personal. Transmet als 
col·laboradors que hi confia plenament
Participatiu
Consensua les decisions amb l'equip. Promou 
responsabilitat i flexibilitat
Coercitiu
Autoritarisme únic. Ell decideix el que s'ha de fer i 
s'acostuma a castigar a qui aporta idees
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a) Direcció d’equips a càrrec de persones amb manca de capacitat de 
lideratge. És la més freqüent. Com hem dit a l’inici d’aquest apartat, dirigir i 
liderar no són sinònims. Una cosa és dirigir i l’altra liderar. Les causes d’aquest 
fenomen poden ser diverses, entre les principals trobem: 
o Responsables d’equips que ho són més per antiguitat i veterania al lloc de 
treball que no pas per les habilitats directives i de lideratge 
desenvolupades. Exemple: es jubila un Director Comercial i el seu 
substitut és la persona de l’equip amb més experiència de tots els 
membres que en formen part. Es pot tractar d’un professional excel·lent, 
amb coneixements amplis i amb resultats contrastats, però això no té 
perquè implicar que sigui el candidat més apte i amb les millors condicions 
per liderar el grup. 
o Necessitat d’encabir una persona a un lloc de treball pel qual no seria el 
candidat òptim, però que per drets adquirits (i que no poden ser mermats) 
com categoria, retribució, etc. no és possible “col·locar” enlloc més. 
Exemple: un responsable de zona de xarxa elèctrica, amb experiència, 
formació i categoria reconeguda de responsable/directiu, i que es troba 
que el seu lloc de treball desapareix en un moment de reordenació de la 
Direcció d’Explotació i Manteniment (per fusió entre zones) i s’aprofita la 
conjuntura per col·locar-lo al capdavant d’un equip de la comercialitzadora 
de nova creació. La vacant de responsable de la comercialitzadora, 
ofereix una categoria equivalent a la que ell disposa. Encara que des del 
punt de vista pràctic aquest moviment pugui resoldre en la immediatesa 
dos problemes a la vegada (1. trobar una nova ocupació per algú que ha 
quedat disponible i 2. evitar incrementar la despesa en personal que 
suposaria la contractació d’algú nou o bé, la promoció d’algun altre 
membre de l’equip sense la categoria suficient pel càrrec) és obvi que a 
mig i llarg termini, per l’equip i el seu rendiment no serà la solució 
adequada si les capacitats del responsable no es corresponen a les 
desitjables de la seva nova ubicació.  
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b) Responsables “amortitzats”. Es tracta de responsables que acostumen a portar 
un llarg període en el mateix càrrec i amb les mateixes tasques. Han 
desenvolupat la seva feina i la direcció del seu departament amb solvència i 
resultats, però que per diferents motius volen un canvi en la seva situació. Encara 
que sigui de manera involuntària, els resultats del grup se’n ressenten com més 
temps passa sense que el canvi es produeixi. Aquesta voluntat de canvi, pot tenir 
diferents causes, posem dos exemples: 
o El Responsable per edat i per decisió pròpia de moment vital, desitja 
poder accedir a una prejubilació. Molts dels seus coetanis a l’empresa, 
que portaven els mateixos anys de treball que ell, amb altres 
responsabilitats, han gaudit d’aquesta opció que a ell de moment no li és 
possible. 
o Per cansament/rutina. En aquest cas el responsable considera que porta 
molt de temps fent la mateixa feina, amb les mateixes responsabilitats, i 
que ha vist com gran part del seu equip de treball ha anat canviat amb el 
temps, té ganes d’afrontar un nou repte. El canvi però no és senzill, els 
anys que porta precisament fent la mateixa tasca, i l’escassetat 
d’oportunitats de nivell equiparable, no ho faciliten. 
Es fa necessari per tant disposar d’aquest model de lideratge propi, que serveixi a totes les 
persones del grup de referència d’actuació i  defineixi clarament com espera l’empresa que 
es comportin en el seu àmbit professional. 
El lideratge que pretenem, volem que compleixi una sèrie de requisits: 
 Ha de saber ordenar les prioritats 
 No pot delegar allò que sigui essencial 
 S’ha de mantenir obert al canvi i amb actitud d’aprenentatge constant 
 No pot ignorar els diferents estats d’ànim que poden influir en el grup 
 Ha de mantenir un constant esperit innovador 
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 Ha de rebutjar l’existència d’un únic camí a seguir; la Direcció no és una ciència 
exacta 
 Ha de reconèixer els errors i rectificar a temps d’evitar mals majors 
 Ha de conèixer la posició de l’empresa en relació als seus competidors, no pot 
infravalorar la competència 
 Ha de treballar i promoure el treball en equip, facilitant la connexió de tots els 
elements de l’empresa 
 
5.4.2 Eines d’Avaluació i Coaching 
Per tal que tot el personal directiu de l’empresa pugui convergir des de la seva situació 
actual cap a aquest valors comuns proposem l’utilització d’eines d’avaluació del lideratge i 
de coaching posterior que han de servir per acompanyar i facilitar aquest trànsit i el 
desenvolupament personal. 
5.4.2.1 Anàlisi 360º 
L’anàlisi de 360º (o també conegut com anàlisi integral) és una eina per mesurar les 
competències dels líders d’una organització. Consisteix en avaluar les competències d’una 
persona (l’avaluat/da) utilitzant diverses fonts (els observadors). És per tant una eina de 
fonts múltiples donat que contempla com a observadors tots els llocs que tenen relació 
directa amb l’avaluat: col·laboradors, responsables, clients (interns o externs) i persones al 
mateix nivell. S’utilitza un qüestionari que permet obtenir (amb unes condicions que 
respectin la confidencialitat) a) una auto-avaluació de les pròpies competències; b) una 
descripció de les competències a través dels observadors; c) una presentació de totes 
aquestes informacions que permeti la comparació entre elles i també amb la del propi 
avaluat. L’objectiu d’aquest anàlisi és permetre posar en pràctica aquelles activitats de 
desenvolupament de competències que siguin necessaris partint de les necessitats 
detectades. Aquesta tècnica es va començar a utilitzar en el món empresarial els anys 
vuitanta del segle passat, però és sobretot a partir de finals dels noranta i principis d’aquest 
segle quan ha agafat més rellevància i quan podem trobar més bibliografia al respecte 
(Bisquerra, Martinez, Obiols i Pérez, 2006) ho presenten com una alternativa per a 
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l’avaluació de programes i de persones. Exposen les característiques d’aquesta tècnica i 
l’aplicació en una situació real, en el seu cas un programa d’educació emocional a 
secundària.  
En el cas de l’empresa comercialitzadora analitzada, adaptarem aquesta eina per avaluar 
les competències gerencials de les persones amb equips al seu càrrec i per valorar els 
possibles candidats a ocupar llocs de responsable de persones, d’acord a les 
característiques de lideratge que pretenem. El procés l’ha de liderar el departament de 
recursos humans, i inclou diverses etapes: 
 
 
Figura 5.8. Fases del procés d’anàlisi 360º. Font Elaboració pròpia 
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Preparació: en aquesta etapa es defineixen els passos a seguir en tot el procés i els temps 
que es destinaran per a cada un. Es defineix el format d’avaluació, els avaluats, els 
avaluadors, etc. És una fase clau i que ens marcarà l’èxit de la resta. 
Sensibilització: l’objectiu d’aquesta fase és que tant els avaluats com els observadors  
entenguin el benefici d’aquest procés d’avaluació. Té molt importància i és la part que més 
vegades es deixa de banda. Que tothom que participi en el procés en sàpia e motiu i els 
beneficis perseguits és fonamental per que el temps que hi destinin i la qualitat de les 
avaluacions siguin les adequades. No es tracta de “cobrir l’expedient”. 
Avaluació: és la part en la qual s’envien a tots els avaluadors els formats de l’avaluació per 
tal que puguin retornar la seva retroalimentació de manera objectiva. 
Recollida de dades: s’han de recol·lectar les avaluacions, en el temps i formats preparats 
per processar-les. A partir d’aquí s’ha de sintetitzar la informació de manera lògica i 
estructurada que faciliti la fase següent, la retroalimentació. 
Retroalimentació: és el moment de presentar els resultats a l’avaluat, i s’ha de fer de 
manera correcta i positiva, per tal que s’interpreti com una ajuda al creixement professional i 
personal, no com un atac a la seva manera d’actuar. 
Plans de desenvolupament: es tracta d’elaborar els plans de desenvolupament pels 
avaluats, i els processos de millora que permetin créixer en aquells oportunitats detectades. 
Aquestes necessitats poden ser de coneixements, d’actituds, d’habilitats i de valors. 
Qualsevol d’aquestes es pot modificar si l’actitud és l’adequada.   
El resultat de l’anàlisi es complementa amb resultats obtinguts per benchmark tant de 
l’avaluació d’indicadors base de lideratge  en altres empreses equivalents de tots els sectors 
d’activitat (no només del mercat de l’energia), com en altres territoris on l’empresa és 
present. 
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Les fases de retroalimentació i els plans de desenvolupament són dues aplicacions en la 
variable temps: una d’immediata, la retroalimentació,  en la qual cada participant rep 
feedback personal (interpretació i orientació al respecte) per part d’un coach, (generalment 
extern). I la segona, d’abast més ampli i que és l’objectiu final, que és la confecció del  pla 
individual de desenvolupament, a dur a terme en el futur immediat, la primera etapa del qual 
també parteix i té com a objecte l’anàlisi i el coaching (habitualment amb el mateix coach de 
la fase anterior).  
5.4.2.2 Firo-B (Fudamental Interpersonal Relations Orientation – Behaviour) 
El FIRO-B és un qüestionari creat per William Schutz. Els estudis inicials al respecte són 
dels anys cinquanta del segle passat, quan el va contractar la marina nord-americana per 
estudiar el comportament de les tripulacions en els submarins que feien immersions de més 
de sis mesos de durada. Es va centrar a estudiar el comportament en les relacions 
interpersonals en grups petits. Avui dia s’utilitza aquest qüestionari en el món empresarial  
per mirar d’explicar de quina manera les nostres necessitats personals afecten en els 
comportaments de les relacions interpersonals i com aquests comportaments afecten a la 
consecució de resultats. Ens proporciona un ampli coneixement del comportament propi i del 
comportament de la resta, i per tant, podem utilitzar aquests coneixements per millorar la 
consecució de resultats. En el nostre cas, aquest qüestionari ens ajudarà a valorar els estils 
de lideratge, la compatibilitat i els principals focus potencials de tensió per poder dissenyar 
els plans de millorar oportuns que afectin a la presa de decisions, la comunicació i generació 
de confiança.  
La interpretació dels resultats del qüestionari, faciliten les habilitats de: 
 Gestionar millor els comportaments i resultats que es produeixen quan s’està exercint 
el rol de lideratge 
 Reconèixer els possibles motius d’estancament i conflicte, tant en l’entorn laboral 
com a la vida personal 
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 Comprendre i conèixer les contribucions especials de tots els membres de l’equip 
 Incrementar l’eficiència, essent conscients de les dinàmiques interpersonals que 
existeixen a la feina 
Shutz va descriure que el comportament que exhibim amb la resta està motivat per el nivell 







Figura 5.9. Dimensions de les interaccions humanes. Font elaboració pròpia a partir de William Schutz 
 
Inclusió: defineix si es vol estar “dins” o “fora” 
Control: defineix qui està a dalt i qui a baix, en resum, qui porta el control 
Afecte: si volem ser propers o distants 
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Cada una de les tres dimensions interpersonals les dividim en dos aspectes: a) conductes 
expressades, relatives a com preferim comportar-nos amb la resta i conductes desitjades, 
com preferim que els altres es comportint amb nosaltres. 
 
Figura 5.10. Relacions entre les dimensions i els aspectes. Font elaboració pròpia a partir de William Schutz i 
Gonzalez i Requena 2008 
5.4.2.3 MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) 
Es tracta d’un qüestionari que s’utilitza com a descriptor de les nostres preferències de 
comportament en relació amb els altres i que focalitzem en la manera de comunicar. En el 
nostre cas, aquest qüestionari ens ajudarà a valorar principalment les capacitats 
comunicatives i identificar-ne les necessitats de millora i formació.  
En principi, tots els perfils de preferència són igualment valuosos i necessaris. La clau rau en 
conèixer el perfil propi i saber-lo adaptar als perfils que ens trobem i al que demani cada 
situació. Aquest indicador, conegut com a indicador de Myers-Briggs, va ser creat per 
Katharine Cook Briggs i la seva filla Isabel Briggs Myers, basant-se en les teories de perfils 
psicològics de Carl Jung.  
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L’indicador utilitza quatre escales per determinar el tipus de personalitat i les preguntes del 





Figura 5.11. Escales personalitat Myers-Briggs. Font elaboració pròpia a partir de Fundació Myers-Briggs i CPP, 
inc 
Escala Introversió-Extroversió: mesura la preferència respecte el “mon exterior” i el “món 
interior”. Les persones amb valoració alta d’extroversió extrauen l’energia de les persones 
del seu entorn, mentre que les persones que tenen una valoració alta en introversió 
prefereixen centrar-se en el seu món. 
Escala Percepció-Intuïció:  mesura la manera preferent d’obtenir la informació de l’entorn. 
A través dels sentits o bé a través de les impressions. 
Escala Raonament-Sentiment: mesura la manera de prendre les decisions. De manera 
lògica, a través de fets objectius o bé mitjanant els valors, la comunicació i la sintonia 
personal. 
Escala Jutjar-Percebre: mesura la manera d’interacció amb l’entorn. Preferència per 
prendre decisions o bé per recopilar informació i mantenir les opcions obertes. 
De cada escala se n’obté una valoració. De la combinació de les quatre escales en surten 
setze combinacions possibles de tipus de personalitat. Com a eina serveix per, coneixent el 
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nostre perfil, ser capaços d’adaptar-nos al de la resta de membres. Facilita per tant el treball 
en equip i ens ajuda a orientar el coaching, tant individual com de grup. 
 
5.4.2.4 CSI (Change Style Indicator) 
El CSI és un indicador creat per W. Christopher Musselwhite o l’organització CCL (Center for 
Creative Leadership). Avalua l’estil de comportament preferit per afrontar les situacions de 
canvi. En distingeix tres estils: conservador, pràctic i generador.  
Conservador: prefereix el canvi de manera gradual, allò conegut del que és desconegut. 
Busquen els recursos dins el model de negoci establert i estan oberts al canvi sempre i quan 
no pugui afectar l’estabilitat de l’empresa. Aquest estil és especialment necessari per ajudar 
a mantenir la identitat de l’empresa en moments crítics de canvi. 
Pràctic: es focalitzen en la realització de la tasca encomanada. Valoraran el mèrit d’una 
proposta en funció de la seva practicitat i del resultat del negoci que aporti. Acostumen a ser 
adaptables i són part necessària de qualsevol equip perquè cohesionen el grup i faciliten 
que les tasques es portin a la pràctica. 
Generador: és l’estil oposat al conservador. Es qüestionen de manera constant els sistemes 
i els procediments i miren de proposar nous mètodes o noves oportunitats. Poden ser els 
líders visionaris que constantment es pregunten què vindrà després. Prefereixen el canvi 
ràpid i no tenen por d’innovar. Per contra, poden pecar d’impulsivitat i de falta de planificació. 
 Amb un millor coneixement de l’estil de canvi és possible: 
 Gestionar la pròpia resposta al canvi i les seves conseqüències 
 Comprendre les fonts de conflicte associades al canvi i la relació entre aquests 
conflictes i l’estil preferit 
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 Incrementar l’eficiència a través dels diferents estils 
 Avaluar els factors que envolten el canvi i triar la resposta més convenient 
Aquestes conjunt d’eines descrites són les proposades per avaluar els estils de lideratge, 
donar les pautes d’adaptació als equips diversos amb l’objectiu de perseguir la optimització 
dels resultats i el creixement professional. Hem escollit enfront d’altres possibles en gran 
mesura per la seva rapidesa d’implementació i capacitat d’utilització transversal considerant 
la característica d’empresa gran, formada per múltiples equips, diversos en nombre i en 
ubicacions, i en funcions i en característiques dels seus membres. La decisió hauria estat 
diferent en cas de tractar-se d’un equip concret o de diversos equips d’una empresa petita. A 



























Lideratge Personal   
   
 
Com poden els líders implementar el canvi   
   
 
Com pot el líder optimitzar el rendiment i 
desenvolupament dels altres: coaching  
  
   
 
Identificació dels punts forts de la persona 
com a líder i àrees de desenvolupament 
  
  
Figura 5.12. Avaluació del lideratge. Font: Elaboració pròpia 
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Avaluació: eines utilitzades: anàlisi 360º, MBTI, FIRO-B i CSI 
Objectius: conèixer l’estil de lideratge personal; identificar els punts forts i les àrees de 
millora per elaborar els plans de desenvolupament (personals i del grup) adequats al 
respecte; ajudar a implementar les necessitats de canvi.   
5.5 Gestió del Talent 
Com ja hem comentat anteriorment en la introducció d’aquest PFC, els factors econòmics, 
socials i tecnològics que influeixen a l’entorn de l’empresa, fan que sigui necessari  posar 
com a primer nivell de prioritat el capital humà que la forma. És un dels elements clau per 
garantir l’èxit en un marc tan dinàmic i competitiu com l’actual. 
5.5.1 Definició de talent de l’empresa  
D’acord a la definició de la segona edició del Diccionari de la llengua catalana, de l’Institut 
d’Estudis Catalans, el talent en la seva segona accepció és una “especial aptitud 
intel·lectual, capacitat natural o adquirida per a certes coses”  Si traslladem aquesta definició 
al món de l’empresa podem dir que el talent el constitueixen les persones (o els equips) que 
fan possible la rendibilitat de l’empresa i el seu creixement, generen valor per a 
propietaris(els accionistes), els clients i els treballadors. 
S’atribueix a Richard Branson, president de Virgin Group,  l’afirmació “entrena les persones 
suficientment bé com perquè puguin marxar, tracta-les suficientment bé per tal que es 
vulguin quedar”. Aquesta frase és una bona premissa que qualsevol política de gestió de 
talent hauria de tenir com a objectiu. 
En general, les organitzacions van començar a implementar la gestió del talent a les 
empreses com a solució per mirar de retenir i fidelitzar els treballadors. Atraure i retenir els 
col·laboradors no és una tasca que depengui exclusivament del departament de recursos 
humans: tots els nivells de l’empresa han d’integrar en els seus plans i processos els 
mecanismes adequats de detecció, i administració del talent. El primer que es fa necessari 
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és identificar el talent a l’empresa i després s’ha de posar èmfasi a la seva gestió, mitjançant 
el desenvolupament de les persones i de l’organització. Podem dir que identificar aquestes 
persones, desenvolupar-les i gestionar correctament el seu compromís és el repte més 
important dels líders i gestors de persones de l’empresa, i que RR.HH. té com a 
responsabilitat la d’acompanyar i facilitar aquesta tasca. 
Definirem el model de talent que volem, els seus principis, els sistemes que l’integren i 
establirem les orientacions per a la seva aplicació, com s’ha de mesurar i seguiment se’n 
farà, amb la finalitat de: 
 Aconseguir una gestió de les persones que es basi en criteris homogenis i 
transparents. 
 
 Desenvolupar i integrar les persones tant en escenaris de present com de futur 
 
 Disposar de plans de successió, especialment per a posicions crítiques. 
5.5.2 Model de Talent 
El model de talent, com a política de GRH, defineix: 
 Els sistemes que l’alimenten: valors, competències, rendiment i potencial. 
 Els factors d’identificació del potencial associats a la persona 
 La validació de les decisions per part dels equips de direcció (als diversos 
nivells), per tal de garantir-ne la qualitat i la homogeneïtat. 
 La gestió del compromís de les persones, a mig i llarg termini, tant en escenaris 
de present com de futur per acompanyar-los en la seva evolució mitjançant 
o Plans de Desenvolupament Individuals 
o Retribució, per mèrit i compromís 
o Plans de Successió per a posicions crítiques 
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Figura 5.13. Model del Talent. Elaboració pròpia 
Els sistemes que alimenten el model de talent són els valors, les competències, el rendiment 
i el potencial: 
 
Valors, són els principis conceptuals que defineixen la cultura i asseguren la identitat de 
l’organització. 
 
Competències, són els comportaments que fan possible la realització de la missió i 
defineixen els estàndards d’actuació de l’empresa. Més endavant en aquest mateix apartat 
en veurem la definició 
 
Rendiment, mesurable durant un període acotat de temps. 
Els objectius del qual són: 
- Alinear les persones amb l’estratègia de l’empresa, acostant els objectius 
estratègics a la feina diària i a la contribució de les persones i els equips. 
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- Establir bases i criteris per a diferenciar per mèrit i reconèixer 
l’excel·lència. 
- Establir plans de desenvolupament per a garantir l’adequació persona/lloc 
de treball. 
 
Potencial, és la base per al desenvolupament i gestió del compromís de les persones a mig 
i llarg termini. El seu objectiu és projectar les persones i integrar-les en escenaris de futur 









Figura 5.14. Elements fonamentals del Talent. Elaboració pròpia 
L’avaluació de Competències, l’avaluació del Rendiment i l’avaluació de Potencial són les 
fonts per a definir els Plans de Desenvolupament Individual. 
L’avaluació de Competències i l’avaluació del Rendiment es fixen en l’adequació de la 
persona al lloc de treball (curt termini), en canvi la del Potencial es fixa en el mig-llarg 
termini. 
Per fer les avaluacions és important tenir en compte els Factors d’identificació, que han de 
se aplicables a tot l’àmbit de l’empresa, i s’han de basar en evidències. Han de fer que les 
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decisions es prenguin en base a criteris homogenis i transparents. Aquests factors s’han de 
centrar en la persona i la seva referència ha de ser la contribució real d’aquesta a l’empresa. 
Se’n distingeixen dos àmbits: professional i personal: 
Dimensió Professional 
• Rendiment sostingut en el temps. És un valor molt rellevant. Confronta la persona 
amb els objectius assignats i aconseguits. 
• Valors i competències. Correlació amb els que defineixen la cultura empresarial, i 
que s’han de traduir en comportaments observables d’actuació. 
 
Dimensió Personal 
Es fonamenten en la motivació i el moment vital de la persona. S’evidencien a través del 
diàleg entre la persona i el responsable. Els objectius d’aquest diàleg són, fer una reflexió 
personal sobre aquells aspectes que determinen la motivació actual de la persona i 
proporcionar referències en relació a les expectatives i prioritats de la persona, tant a nivell 
professional com personal. 
Per Competències agafant la definició de (Marelli, 2000) entenem “una capacitat laboral 
mesurable, necessària per desenvolupar una feina eficaçment, és a dir, per produir els 
resultats desitjats per l’organització. Està conformada per habilitats, destreses i 
comportaments que els treballadors han de demostrar per tal que l’organització assoleixi les 
seves fites i objectius”.  De les múltiples classificacions teòriques de competències 
destacarem la de Goleman, Boyatsis i Mckee (2002), on proposen quatre dominis 
(consciència d’un mateix, autogestió, consciència social i gestió de les relacions) i fins a 
divuit competències diferents: 
En el nostre cas, per l’empresa comercialitzadora d’energia, les que valorarem són: treball 
en equip, orientació a resultats, orientació al client, desenvolupament de persones, 
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negociació, gestió del canvi, comunicació, compromís i motivació, anàlisi i presa de 
decisions, innovació. 
 
Figura 5.15. Classificació de competències. Font Goleman, Boyatsis i McKee, 2002 
Per valorar el grau d’adaptació a cada competència, les dividim en cinc nivells de domini, 
des de bàsic fins a màxim acompliment. Cada un d’aquest nivells de domini s’ha 
d’especificar i definir en comportaments observables. 
Per exemple, per la competència treball en equip: 
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Figura 5.16. Comportaments observables de treball en equip. Font Elaboració pròpia 
Els diferents nivells de domini de cada competència que ha de tenir un lloc de treball per un 
acompliment adequat és el que entenem com a “perfil del lloc”. Per tant, quan parlem de 
“perfilar” una posició de treball volem dir identificar i validar el nivell de domini que requereix 
aquell lloc de treball per a cada competència. Òbviament, no totes les posicions necessiten 
ni les mateixes competències ni el mateix nivell de domini. 
L’avaluació de les competències busca el major ajust possible entre la posició i la persona 
que ocupa aquell lloc de treball. 
5.5.3 Gestió del Rendiment 
Tal com ja hem dit anteriorment, en el context actual totes les empreses es veuen 
pressionades per millorar els seus resultats, i els resultats depenen de les persones que 
conformen l’empresa. I per la seva banda, les persones també demanen que es valori el seu 
esforç. Això fa que més que mai sigui necessari una òptima gestió del rendiment dins 
Nivell Comportaments
S'integra al seu equip de treball de manera positiva, coopera i participa . Comparteix informació i mostra 
disponibilitat
Participa en equip planificant i implementat activitats de manera fiable i entusiasta
Demostra el desig d'ajudar als seus companys a arribar als objectius
S'involucra i es compromet amb l'equip. Aporta coneixements i idees i proposa solucions enfront els problemes
Busca i aprofita les sinèrgies ente els memebres de l'equip. Assumeix com a pròpies les conclusions del grup
Comparteix informació i coneixements per iniciativa pròpia i anteposa els ojectius del grup als propis
Crea un ambient que fomenta els talents tant individuals com d'equip. Integra punts de vista i coordina el 
desenvolupament d'accions individuals
Contribueix de forma activa i productiva a través d'aportacions diferencials
Actua com a facilitador en el compliment dels objectius individuals de la resta de membres de l'equip
Facilita a l'equip els recursos i recolzament necessaris dins i fora del seu departament per a la consecució dels 
objectius
Obté un rendiment superior dels membres de l'equip superior al que seria esperable de manera individual, 
respectant els estils i mètodes de treball diferents
Coopera proactivament més enllà del seu equip natural per a l'acompliment dels objectius de l'empresa
Fomenta de manera global l'esperit d'equip
Facilita el treball en equip, comparteix tota la informació que disponsa amb la resta. Estableix relacions 
personals i professionals sòlides i mostra el seu recolzament a la resta de membres
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l’empresa. No disposar-ne, o no fer-ho bé, ens pot portar a un seriós problema de falta de 
compromís i a perdre els professionals més valuosos. 
Què busquem amb la Gestió del Rendiment: 
 Generar el màxim valor per l’empresa. Optimitzar el retorn de la inversió en la 
formació i desenvolupament de les persones i els equips. 
 Vincular i comprometre als treballadors, els gestors de persones i els equips amb la 
consecució dels objectius de l’empresa, respectant-ne els valors. 
 Fer responsables els individus del seu propi rendiments i desenvolupament. 
 Implantar una cultura de l’excel·lència, la qualitat i la innivació. 
Hem de fixar objectius individuals per a cada persona i aquests objectius es composen de 







Figura 5.17. Característiques dels objectius individuals. Font Elaboració pròpia 
Els processos de concertació i d’avaluació dels objectius impliquen diàleg entre el 
treballador i el seu responsable. Aquest diàleg ha de derivar en compromís (en el moment 
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de la concertació dels objectius), en orientació (per al seguiment dels mateixos) i en 
feedback (en el moment de l’avaluació). 
Per a l’avaluació dels objectius fixats, utilitzarem una matriu del rendiment, que ens servirà 
per identificar les fortaleses i les àrees de millora i per fer un pla d’adequació de la persona 












Figura 5.18. Matriu del rendiment. Font Elaboració pròpia 
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En resum, podem dir que una gestió òptima del rendiment és la base per gestionar a les 
persones de manera diferenciada, adaptada a les seves característiques i tenint en compte 
les pròpies del lloc de treball. També ha de servir per que les persones tinguin una retribució 
adequada a la seva aportació i uns plans de desenvolupament d’acord a les seves 
necessitats i potencial. 
5.5.4 Gestió del Potencial 
El talent està repartit a tot l’empresa i a tots els nivells organitzatius i col·lectius que en 
formen part, directius i personal de conveni. 
En la gestió del talent, hem vist que tots els factors hi incideixen, en canvi en la gestió del 
potencial d’aquest talent, els factors personals són l’eix principal per a la diferenciació i el 
desenvolupament. 
Factors associats a l’ocupació: 
 Perfil competencial requerit 
 Impacte (influència, contribució, mida) 
 Innovació (complexitat) 
 Coneixement (qualificació, equips, aplicació) 
Factors associats a la persona: 
 Dimensió professional 
o Rendiment sostingut en el temps 
o Competències 
o Pràctica dels valors de l’empresa 
o Capacitat i velocitat d’adaptació 
o Capacitat i velocitat d’aprenentatge 
o Visió de negoci 
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 Dimensió personal 
o Moment vital 
o Motivació 
Factors associats al mercat: 
 Factors micro 
o Oferta i demanda 
o Grau d’especialització 
o Nivell retributiu 
 
 Factors del Sector 
o Evolució del sector 
o Actuació de la competència 
 





El seguiment del potencial el farem a partir de la matriu del rendiment vista a l’apartat 
anterior i tenint en compte els factors associats a la persona descrits. Això permetrà fer una 
gestió diferencial del potencial de les persones i articular els plans de desenvolupament 
individual  per afavorir l’evolució i el creixement necessaris. 
Aquest seguiment es farà en reunions previstes a tal efecte i en formaran part col·lectius 
homogenis (directors, responsables d’equip, gestors comercials, gestors tècnics, etc) amb 
els objectius de: 
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 Assegurar que es valora de manera homogènia a tots els individus i col·lectius 
 Identificar per a cada persona valorada les àrees d’excel·lència i les àrees de millora 
per incorporar-les al seu pla de desenvolupament. 
 Validar la relació de persones amb alt potencial  i les de baix potencial 
 Identificar les oportunitats de promoció/mobilitat. Incorporar les persones amb les 
valoracions més elevades en els plans de successió i consensuant, si és precís, un 
termini per a la seva posada en pràctica. 
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6 APLICACIÓ DE LA GRH A TOTS ELS TERRITORIS I ÀMBITS D’ACTUACIÓ DE 
L’EMPRESA 
En aquest capítol ens centrarem a com s’aplica la GRH a l’empresa, una organització que té 
diversos centres repartits arreu del territori, i de diferents magnituds. Començarem explicant 
com l’empresa s’estructura per donar servei al territori. Analitzarem els resultats disponibles 
de l’enquesta real de clima i en base a aquests resultats i a les experiències viscudes 
tractarem problemàtiques sorgides i donarem pautes d’orientació per tractar-les en base al 
model proposat en el capítol anterior. Acabarem el capítol proposant un cas docent on 
partint de la descripció d’una empresa comercialitzadora tipus, n’exposarem situacions 
concretes, com a punt de partida a per plantejar possibles propostes d’actuació, valorar-ne 
les possibles conseqüències i poder escollir aquelles que creiem millor funcionarien en cada 
cas. 
6.1 Estructura adaptada al territori 
La voluntat de l’empresa és la de donar servei de comercialització d’energia a tot el país. 
Geogràficament es reparteix pels territoris mitjançant subseus o delegacions. Aquest 
desplegament es realitza en diverses fases i a diferents velocitats. Inicialment, per l’arribada 
de la liberalització del mercat (veure capítol 3), la pròpia empresa originària transforma i 
expansiona la seva branca d’atenció al client i comercial en els seus territoris propis a la 
nova empresa comercialitzadora. La necessitat de garantir una transició eficaç pels clients al 
nou escenari i d’acord als terminis previstos, centra l’atenció a créixer i assentar-se en 
aquelles zones geogràfiques on es té presència inicial. Posteriorment, a partir dels recursos i 
amb personal d’aquestes seus ja establertes, es va creixent cap a nous clients d’altres 
territoris. Finalment, s’estableixen delegacions en aquests nous territoris on abans no s’hi 
tenia presència. La velocitat de desplegament i els recursos esmerçats en aquest procés no 
tenen per què ser els mateixos arreu. Òbviament això va molt lligat a la densitat de mercat 
potencial i a l’objectiu de captació de clients que s’estableixi. 
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Així doncs actualment ens trobem amb una seu corporativa principal (a Madrid), amb 
subseus a les principals ciutats de l’anomenat « territori propi » (Barcelona, Sevilla, 
Saragossa, ...), i amb delegacions repartides per la resta de geografia, dimensionades com 
hem dit, cadascuna en funció del volum de negoci actual i del potencial de creixement 
previst.  
Centrant-nos en Catalunya, té una subseu corporativa ubicada a Barcelona i delegacions 
repartides arreu per donar servei i atenció a tot el territori català (amb les particularitats 
específiques que les afecten: distància geogràfica amb els centres de decisió i amb els 
departaments i recursos corporatius dels quals depèn o amb als quals interacciona, que o bé 
es troben centralitzats a la seu central,  o bé estan repartits entre les diverses subseus).  
A la figura següent es mostra de manera gràfica el desplegament territorial per donar 
cobertura a tot el territori català.  
 
Figura 6.1. Desplegament a Catalunya de la comercialitzadora. Font Elaboració pròpia a partir d’organigrama de 
l’empresa 
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La Direcció a Catalunya es divideix en dos territoris: oriental i occidental, que alhora es 
composen de quatres zones cada un, per donar cobertura arreu. Cada delegació té un 
centre de treball propi, i personal assignat. Les delegacions adapten l’estructura general de 
l’empresa però cada una a la seva dimensió d’acord al mercat existent i al mercat potencial. 
Aquest desplegament en zones es circumscriu bàsicament a la força de vendes de les 
Direccions comercials, donat que les branques estructurals de l’Organització són 
compartides i per tant comunes, no es traslladen als territoris: queden centralitzades a la seu 
o es distribueixen de manera parcial per les zones en funció de l’operativitat que requereixi 
cadascuna. 
La Direcció comercial es reparteix, en funció del perfil dels clients, en tres segments 
d’actuació, cadascun amb el seu personal propi, amb la voluntat de disposar d’especialistes 
en cada segment de mercat, i poder-se dimensionar en cada segment en funció de les 
necessitats i característiques que li són pròpies:  
 Grans Clients. Empreses amb un elevat consum d’electricitat (>3GWh/any) i/o gas 
natural (>20 GWh/any). Gestió d’escomeses de nous subministraments a partir de 
1000 kW de potència sol·licitada. 
 Empreses. Petites i mitjanes empreses industrials o bé de serveis. 
 Gran Públic. Client massiu, bàsicament domèstic residencial, o comercial i de serveis 
amb menys de 50 kW de potència contractada. 
6.2 Resultats enquesta de clima laboral 
Partim d’una enquesta global de clima que es va realitzar a finals de 2.012. Es va enviar a 
tot el personal un qüestionari a respondre de manera confidencial amb ítems específics per 
avaluar cada matèria. La participació va ser del 76% dels enquestats, una xifra suficientment 
elevada com per a prendre els resultats com a fiables i representatius. 
Els resultats de l’enquesta, agrupats en tres àmbits són els següents: 
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Figura 6.2. Principals Resultats Enquesta de clima laboral. Font Enquesta de clima empresa 2012 
L’anterior enquesta de clima a aquesta, i que és la que serveix de principal referència 
d’evolució es va realitzar l’any 2010, també dirigida a tota l’organització i amb un percentatge 
de respostes en aquell cas del 73%.  
Punts Forts: categories que han millorat respecte l’anterior enquesta de l’any 2010 i han 
obtingut un alt % de respostes positives. 
 Eficiència i excel·lència operativa. Claredat dels objectius personals i 
responsabilitats. Eines i recursos disponibles per realitzar la feina. Autonomia 
en la presa de decisions. 
 Relacions Internes. Treball en equip. Cooperació amb altres departaments de 
l’empresa. 
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 Responsable Immediat. Estil de gestió del responsable immediat, en relació a 
la comunicació, capacitat de reconèixer el treball, accessibilitat i manera de 
gestionar. 
 Innovació. Capacitat d’innovació dins de l’empresa. Voluntat per fer les coses 
de manera diferent. 
 Imatge. Percepció de posicionament enfront la competència 
Punts Febles: categories que han obtingut un baix % de respostes positives. 
 Meritocràcia i desenvolupament. Avaluació del desenvolupament professional. 
Oportunitat de promoció. Formació rebuda. 
 Gestió del canvi. Avaluació de com es gestiona el canvi a l’empresa. 
 Lideratge. Competències de la Direcció. Comunicació, accessibilitat i manera 
de gestionar l’empresa. 
 Responsabilitat social corporativa i diversitat. Responsabilitat respecte el medi 
ambient, la societat, els clients, els treballadors i la diversitat.  
Àrees d’atenció: categories que han obtingut resultats positius però que requereixen més 
atenció. 
 Compromís sostenible. Sentiment de pertinença a l’empresa. Grau de 
motivació pel treball. 
 Comunicació. Quantitat i claredat de la informació proporcionada dels 
aspectes més rellevants per desenvolupar el treball als membres de 
l’empresa. 
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Tres dels punts febles (meritocràcia, gestió del canvi i lideratge), més els punts d’atenció 
(compromís i comunicació) són els punts valorats com a clau de la GRH a l’empresa 
comercialitzadora. Afecten a tota l’organització, a tots els nivells i a tot el desplegament 
territorial de l’empresa. A l’apartat següent, en base a l’experiència viscuda, en detallarem 
exemples específics i aportarem pautes d’actuació.   
6.3 Experiència Viscuda 
En el capítol anterior hem vist el marc teòric i les eines de treball bàsiques que podem 
aplicar per apropar la direcció cap al model de lideratge que volem en consonància a la 
missió, visió i valors de l’empresa.  
La posada en pràctica a la realitat no és senzilla, presenta les pròpies complicacions 
genèriques que trobaríem volent fer aquesta tasca d’implementació (i de manteniment 
continu al llarg del temps) en qualsevol empresa, a les pròpies de tractar-se d’una empresa 
gran en magnituds: personal, equips i departaments i molta interrelació necessària entre ells, 
estructura sindical madura, presència important de comandaments intermitjos, una activitat 
relativament nova dins una estructura anterior existent, i orígens diversos (com s’ha detallat 
en l’apartat de cultura organitzativa) 
Els principals focus de conflicte en aquest procés d’implementació de millora de model de 
lideratge són diversos. En molts casos, la urgència del moment i les necessitats immediates 
de resultats fan que no se li dediqui el temps i atenció precisos. Ens limitem a “cobrir 
l’expedient” a nivell de papers, sense voler aprofundir-hi i sense cap interès en aprofitar cap 
dels possibles resultats que en podríem obtenir. 
En detallo a continuació els més habituals partint en cada cas d’exemples d’actituds reals 
per il·lustrar-ho: 
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6.3.1 Conflictes de Lideratge 
Figura 6.3. Conflictes de Lideratge. Font Elaboració pròpia 
Aquests tipus de conflicte que afecten el lideratge dels grups s’han de tractar com a màxima 
prioritat i amb la major rapidesa possible. Evidentment presenten gradacions, i una mateixa 
actitud pot tenir afectacions diferents en funció de la persona, de la seva personalitat i la 
seva capacitat comunicativa i d’influència a l’equip. És per aquest motiu que no hi ha una 
manera única de tractar cada conflicte. Pot anar des d’un pla de reforçament i coaching 
especial en el lideratge per a l`afectat, fins a haver d’apartar-lo de les seves funcions de 
lideratge i assignar-lo a una altra posició amb menys afectació per a l’empresa. 
Sigui quina sigui la solució proposada, és fonamental la comunicació personal directa i 
continua, per part de RRHH i dels responsables superiors per a valorar cada cas de manera 
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individual. En la tria de la solució proposada, també es tindrà en compte els resultats 
sostinguts  de l’equip que dirigeix i el clima laboral percebut del seu equip de treball. Per 
exemple, no tindria cap sentit per a l’empresa, substituir un responsable perquè no segueix 
els processos formals de retroalimentació amb el seu equip quan els resultats del seu grup i 
l’ambient laboral, de manera conjunta no se’n veuen afectats. 
6.3.2  Conflictes de Comunicació 
Figura 6.4. Conflictes de Comunicació. Font Elaboració pròpia 
Els conflictes relacionats amb la comunicació  s’han de tractar en funció del nivell al que fan 
referència. Tenint en compte la problemàtica important que poden suposar, no són els més 
complexes de resoldre donat que en una part molt important (especialment en comunicació 
corporativa i vertical) es poden millorar en gran mesura en funció dels recursos dedicats i 
d’establir una planificació clara i assegurar-ne el compliment. Per traslladar aquesta 
planificació a tota l’organització s’han de marcar a tots els responsables uns criteris definits, 
que contemplin uns paràmetres mínims de contactes, retroalimentació dels mateixos, en 
faciliti tots els canals i fins i tot proposi formats i temàtiques i fomenti la comunicació 
horitzontal. Per evitar precisament que la comunicació horitzontal degeneri en rumors és 
imprescindible la transparència i la rapidesa en la transmissió dels missatges formals.    
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6.3.3 Conflictes de Meritocràcia.  
Poden afectar a la gestió del potencial i del rendiment. Les principals causes en poden ser el 










Figura 6.5. Conflictes de Meritocràcia. Font Elaboració pròpia 
La gestió del rendiment que s’aplica a l’empresa és la clàssica: fixació d’objectius 
(quantitatius 80% i qualitatius 20%); seguiments periòdic dels mateixos, amb anàlisi de 
resultats i aportació de pautes per corregir possibles desviacions i reunió final de valoració 
(també quantitativa i qualitativa). Un motiu de conflicte és partir d’errors en la fixació 
d’objectius (molta variació entre elements similars) o bé valorar de manera diferent resultats i 
esforços similars (tant pel mateix responsable entre membres d’un mateix grup, com entre 
grups i responsables diferents).  
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En altres casos el problema radica en la falta de comunicació i retroalimentació del 
rendiment per part del responsable Això pot ser degut a diversos motius: per falta de 
voluntat, per falta de confiança, per no creure-hi, etc. Tots els membres de l’equip han de 
conèixer amb claredat què s’espera d’ells; ho han de conèixer al principi de l’exercici (o del 
període que es defineixi), amb temps suficient per dur a terme les accions pertinents;  i han 
de tenir oportunitat de fer reunions individuals de seguiment (periòdiques i establertes a 
priori) amb el responsable per tal de facilitar un entorn de diàleg i puguin conèixer de primera 
mà com es valora la seva evolució i aquells aspectes que cal reforçar. No hi ha valoració de 
rendiment més poc útil que aquella que es produeix amb posterioritat al tancament de 
l’exercici si li hem de fer saber a l’implicat que el seu rendiment no ha estat l’esperat si 
durant l’any no li hem fet abans indicacions al respecte. 
En tots els casos hem de garantir que el model de gestió de rendiment proposat, s’aplica de 
manera universal i homogènia. Per aconseguir-ho, s’han d’establir els mecanismes de 
control pertinents, que han de ser proposats i revisats conjuntament per RH i per 
responsables externs a cada grup. 
El sistema de retribució en una empresa com l’analitzada és poc adequat a la realitat actual. 
Com s’ha explicat en capítols anteriors, això es deu a les característiques pròpies de 
l’empresa, als orígens diversos (en el temps) dels seus treballadors, i a l’evolució real del 
mercat laboral en general. Això provoca que els sous, beneficis socials i retribucions 
variables siguin diferents per a mateixos treballs ( o fins i tot retribucions superiors d’alguns 
membres amb nivell de responsabilitat inferior que d’altres, exclusivament per motius 
d’antiguitat a l’entitat). Aquesta problemàtica té una solució complexa i lenta. Es basa en 
establir un sistema retributiu basat en el lloc de treball i en la responsabilitat de la feina 
desenvolupada i deslligar-lo de la persona (els sous no són inherents a la persona si no al 
lloc de treball que s’ocupa. És a dir, si la persona canvia de lloc de treball el sou s’adequa a 
la nova responsabilitat, tant a l’alça com a la baixa, amb els condicionats necessaris). La 
implementació d’aquest nou sistema retributiu evidentment no es instantani sinó a futur (ha 
de ser consensuat per conveni entre la Direcció i la representació social, i es parteix 
òbviament de la premissa que no els drets adquirits no seran mermats. En aquest procés de 
transició, s’han d’implementar i utilitzar sistemes de premis o de retribució variable per 
minimitzar les diferències en aquells casos especialment significants. 
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Pel que fa a la gestió del talent, en molts casos els responsables directes dels equips tenen 
poca capacitat d’intervenció. Són qui més coneixen l’evolució i els moments de cada 
membre de l’equip (en matèria de formació precisa, necessitats de canvi, plans específics de 
motivació, ...) i en canvi s’han de limitar a esperar que sorgeixi la oportunitat. En aquests 
casos és vital com a primer pas, establir un canal de comunicació directa per informar 
(verticalment a la Direcció i a RRHH) les necessitats específiques, amb l’objectiu de decidir 
de manera conjunta aquells casos prioritaris dels que no ho són i definir els passos a seguir 
en cada cas de manera individual. 
Per últim, es important vetllar per tal que els interessos personals individuals no s’imposin 
per davant dels de grup i pels de l’empresa en general. Per posar un exemple, es pot donar 
el cas d’un (mal) responsable que opta per no frenar la promoció d’un membre del seu equip 
cap a un altre departament per l’únic motiu de treure’s de sobre un element que al seu parer 
no aporta el resultat adequat o que no contribueix positivament a l’entorn de treball comú. És 
més fàcil per a aquest responsable “esbandir-se” la tasca que suposaria treballar en el  
desenvolupament d’aquest membre de l’equip que no pas afrontar-ho (“que ho faci un 
altre”). 







Aspectes fonamentals de la GRH en una empresa comercialitzadora del sector energètic              
                                                                                                                       
   
 100  
Figura 6.6. Conflictes de compromís. Font Elaboració pròpia 
Els conflictes de compromís estan relacionats directament amb la motivació pel lloc de 
treball ocupat. Els orígens poden ser diversos:   
a) Manca de formació adequada per a la realització d’algunes tasques.  
b) Càrregues de treball no adequades (per excés o per defecte) que poden conduir a l’estrès 
laboral o al desànim i a la desmotivació. 
c) Pertinença a un lloc de treball no volgut (ja sigui d’inici o com a resultat d’un procés 
d’evolució, del lloc de treball o de la persona. 
 d) Factors externs a la pròpia empresa que afecten a la persona en el seu rendiment.  
La decisió a prendre en cada cas per tant dependrà de l’origen del conflicte. En tots ells 
però, és comuna la necessitat de garantir de manera continua una comunicació fluïda entre 
el responsable i els seus col·laboradors directes com a eina per establir els controls 
adequats de qualitat a l’execució de la feina, detectar possibles mancances o punts de 
millora, consensuar amb cada afectat la solució a adoptar i implementar en aquells casos 
que sigui necessari les mesures correctores preceptives. 
6.4 Visió Teleco. Dirigir persones 
Tal com ja apuntava a les motivacions per fer aquest projecte, per un persona que al llarg de 
la seva etapa formativa i en les seves primeres experiències laborals no ha tingut ni formació 
específica ni experiència prèvia en direcció de persones, el moment inicial en que et trobes 
amb un grup de gent, per més petit que sigui, al teu càrrec, és una etapa que marca i 
d’importància cabdal. 
En el meu cas (això evidentment pot diferir amb la resta) no era una situació buscada ni un 
objectiu fixat; no havia treballat amb aquesta finalitat. En un moment donat t’hi trobes. En 
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això puc establir un paral·lelisme amb el contingut de la feina. De la mateixa manera que 
vaig començar amb una feina de caràcter eminentment tècnic i amb el temps aquesta va 
anar desembocant cada vegada més cap a la gestió, com un afegit del mateix camí, aquesta 
gestió va començar a incorporar també la gestió de persones.  
La primera i principal diferència rau en entendre que el resultat de la feina no depèn de tu. 
Tot i haver format part gairebé sempre amb anterioritat d’equips i grups de treball, la teva 
feina la tenies, en general, definida, encara que fos de manera compartida o en col·laboració 
amb altres membres del grup. Quan tens un equip al teu càrrec, les tasques canvien. Això 
requereix d’una època d’adaptació. En un primer moment et centres molt amb la tasca en si. 
Com a responsable i cap visible, no vols que allò que depèn del teu grup pugui quedar per 
sota les expectatives i per tant és fàcil caure en l’error de continuar fent la teva feina anterior, 
afegint-hi si és precís parcialment les feines d’altre membres del grup. Quant abans t’adonis 
que el que és primordial és començar la feina de gestionar les persones que tens al teu 
càrrec, més aviat els resultats tenen tendència a aparèixer. 
“El mapa no és el territori” (Korzybski, 1933). La primera vegada que vaig sentir aquesta 
frase em va semblar molt encertada. Vaig saber bastant més tard que era un cita coneguda 
del lingüista polonès Alfred Korzybski i que data dels anys 30 del segle XX. Cada persona 
tenim el nostre propi mapa mental, això vol dir que la manera de veure les coses i  l’ordre de 
prioritats, pot ser molt diferent entre nosaltres. Cadascú té la seva pròpia veritat. Això es fa 
evident en un grup. I per aquest motiu hem de tenir clar que en aquest tipus de discussions 
l’objectiu ha de ser buscar un objectiu o acord comú, no saber qui té la raó.  
Al llarg d’aquests anys, he coincidit amb molts perfils professionals diferents, amb orígens i 
formacions diversos, i entre ells també amb diversos enginyers i enginyeres de 
telecomunicació, amb algunes d’aquestes persones no he conegut específicament la seva 
formació acadèmica fins temps després de començar a treballar conjuntament.  En totes 
elles hi he trobat desenvolupades algunes competències comunes (moltes altres, no) i 
algunes característiques que es repeteixen. No pretén ser una llista exhaustiva ni òbviament 
té cap caràcter científic. És una relació que es basa únicament en la meva experiència 
personal i per tant és plenament objectable. Són característiques comunes detectades en 
general en persones amb qui he col·laborat  amb la mateixa formació, tot i cal tenir en 
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Figura 6.7. Característiques comunes telecos en direcció de persones. Font Elaboració pròpia 
6.5 Cas docent 
6.5.1 Introducció 
ComEnergia S.L.U, és una empresa comercialitzadora de serveis energètics. Va ser creada 
l’any 1.998 i forma part del grup empresarial Energia, S.A., un grup energètic amb integració 
vertical dins el sector elèctric del país. Energia, S. A. està formada per diferents societats, 
cadascuna de les quals opera en un segment diferent del sector elèctric: la generació, la 
distribució i la comercialització d‘energia elèctrica. 
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Figura 6.8 Composició empresarial ENERGIA, S. A. Font: Elaboració pròpia 
GenEnergia, S.A.U. És la societat de Energia, S.A. que opera en el mercat de generació  
d’energia elèctrica. Compta amb múltiples centrals de producció repartides arreu del país, i 
interconnectades mitjançant les xarxes de transport elèctric. Les centrals de producció són 
de diverses tecnologies: d’origen renovable (especialment centrals hidroelèctriques, però 
també parcs eòlics i parcs fotovoltaics); centrals tèrmiques; cicles combinats de gas; i fins i 
tot participacions importants en els consorcis que exploten algunes de les centrals nuclears 
operatives avui en el territori. 
DisEnergia, S.A.U. És la societat de Energia, S.A, que opera en la distribució d’energia 
elèctrica en alguns (no tots) els territoris del país on històricament subministrava l’electricitat 
als consumidors (els abans coneguts com a “abonats”) connectats a la xarxa elèctrica 
d’aquell territori. Té al seu càrrec l’explotació, el manteniment i el creixement, en funció de 
l’augment de demanda de  servei, de la xarxa elèctrica del territori encomanat. 
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ComEnergia, S.A.U. És la societat de Energia, S.A. que opera en el mercat de 
comercialització d’energia elèctrica. És la societat que fa de vincle del grup empresarial als 
consumidors finals. Aquests consumidors han passat de ser “abonats” connectats a la xarxa 
elèctrica que subministrava energia a les seves llars i empreses, a un preu regulat fixat pel 
ministeri, a ser clients finals que signen un contracte de subministrament amb la 
comercialitzadora que ells escullen i amb la qual pacten el preu del subministrament i dels 
serveis associats. 
La generació i la comercialització, sota un marc regulat fixat, són dues activitats 
liberalitzades, és a dir les empreses operen en competència amb altres societats creades 
amb els mateixos objectius: les primeres (generació) per vendre l’energia que produeixen les 
seves plantes generadores al mercat; i les segones (comercialització) per gaudir de la 
confiança dels clients i que aquests els escullin com a proveïdors. La Distribució, en canvi, 
opera com a monopoli natural. S’encarrega de l’operació i manteniment de la xarxa de 
subministrament elèctric i no té sentit que aquest servei pugui actuar en competència 
(equivaldria a multiplicar les xarxes existents per donar servei a un mateix territori, amb els 
costos econòmics i ambientals que aquest fet suposaria). L’organisme regulador, fixa la 
normativa i regula amb l’objectiu que les condicions d’accés a les xarxes de distribució 
existents al territori siguin equivalents per a totes les empreses generadores i també per 
totes les comercialitzadores. Es tracta de garantir que les condicions que aquestes poden 
oferir als seus clients són homogènies en aquest sentit i no es vegin afectades per greuges 
comparatius. (Veure Annex A per a més informació referent a la separació d’activitats del 
sector elèctric espanyol). 
6.5.2 ComEnergia, S.A.U. 
Tal com hem vist és la comercialitzadora del grup Energia, S.A. Va ser creada l’any 1.998 
per adaptar-se a les modificacions legislatives del sector elèctric. En els seus inicis, es va 
formar a partir d’un grup reduït de persones que provenien exclusivament de l’empresa 
originària. Ha anat creixent en recursos de manera progressiva d’acord al calendari establert 
de liberalització del sector. La capacitat d’elecció del client final en un mercat lliure no es va 
aplicar a tots els clients a partir d’una mateixa data. Es va definir primer una categoria de 
clients, els anomenats “qualificats” a partir d’un determinat volum de consum, que van ser 
Aspectes fonamentals de la GRH en una empresa comercialitzadora del sector energètic              
                                                                                                                       
   
 105  
els primers a poder passar al mercat lliure. Aquest volum de consum es va anar reduint en el 
temps fins arribar a cobrir tot l’espectre. Durant uns anys, fins i tot, ha coexistit el mercat 
lliure amb la tarifa publicada pel govern, i el client ha tingut la capacitat de moviment de l’un 
a l’altre en funció del que més li convenia segons les circumstàncies del mercat. Amb el 
temps, s’ha arribat a la desaparició de les tarifes publicades (primer les d’alta tensió, 
superior a 1000V) i per tant, l’existència únicament de subministrament en mercat lliure, i 
finalment, la desaparició també de les tarifes de baixa tensió (amb l’excepció únicament, 
d’una tarifa d’últim recurs, anomenada PVPC -Preu Voluntari del Petit Consumidor- per a 
segons quins condicionants especials i per a subministraments domèstics). 
Aquesta adaptació progressiva de l’empresa al mercat, no només ha implicat un creixement 
sostingut del personal de l’empresa comercialitzadora sinó que també ha anat acompanyat 
d’un augment en el volum i diversificació del negoci. El que en un inici era la comercialització 
d’energia elèctrica a uns clients “qualificats” que (per volum de consum en kWh) podien 
accedir al mercat lliure, s’ha completat a tots els consumidors (independentment del volum 
de consum, tant per empreses, administracions, particulars). A més, un procés de 
liberalització pràcticament paral·lel al del sector elèctric ha estat el del gas natural, i per tant 
la comercialització d’energia a clients finals inclou també, a banda d’energia elèctrica, la 
comercialització de gas natural. I a la comercialització de contractes de subministrament 
d’energia, per decisió estratègica de l’empresa, s’hi afegeix també la venda creuada de 
serveis i productes relacionats al món de l’energia (instal·lacions elèctriques de centres de 
transformació; ampliacions de línies elèctriques, projectes de canvis de combustible -
substitució de processos alimentats amb gasoil, fuel, o altres per gas natural-, auditories 
energètiques, projectes d’il·luminació eficient, instal·lacions fotovoltaiques, plantes de 
cogeneració, i un llarg etcètera de productes i serveis energètics). 
Donat que la voluntat de l’empresa és la de donar servei de comercialització d’energia a tot 
el país, ComEnergia opera a nivell nacional i geogràficament es reparteix pels territoris 
mitjançant subseus o delegacions. Com hem dit, aquest desplegament s’ha realitzat en 
diverses fases i a diferents velocitats. Inicialment, amb l’arribada de la liberalització del 
mercat, la pròpia empresa originària transforma i expansiona la seva branca d’atenció al 
client en els seus territoris propis a la nova empresa comercialitzadora. La necessitat de 
garantir una transició eficaç pels clients al nou escenari i d’acord als terminis previstos, 
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centra l’atenció a créixer i assentar-se en aquelles zones geogràfiques on es té presència 
inicial. Posteriorment, a partir dels recursos i amb personal d’aquestes seus ja establertes, 
es va creixent cap a nous clients d’altres territoris. Finalment, s’estableixen delegacions en 
aquests nous territoris on abans no s’hi tenia presència. La velocitat de desplegament i els 
recursos esmerçats en aquest procés no tenen per què ser els mateixos arreu. Òbviament 
això va molt lligat a la densitat de mercat potencial i a l’objectiu de captació de clients que 
s’estableixi. 
Així doncs, ens trobem amb una seu corporativa principal (a Madrid), amb subseus a les 
principals ciutats de l’anomenat « territori propi » (Barcelona, Sevilla, Saragossa, ...), i amb 
delegacions repartides per la resta de geografia, dimensionades com hem dit, cadascuna en 
funció del volum de negoci actual i del potencial de creixement previst.  
Si ens centrem en el territori de Catalunya, ComEnergia té una subseu corporativa ubicada a 




Figura 6.9. Desplegament ComEnergia a Catalunya. Font: Elaboració pròpia 
Les diferents delegacions adapten l’estructura general de l’empresa d’acord a la seva 
dimensió, és per això que el nombre d’elements que composen cada unitat depèn de la 
densitat de mercat, real i potencial de cada zona geogràfica. A la figura 6.8 es mostra de 
manera gràfica la configuració genèrica de cada delegació zonal.   
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Figura 6.10. Composició delegacions Zonals ComEnergia. Font: Elaboració pròpia 
Responsable de Zona: lidera l’empresa comercialitzadora a la zona assignada. 
Jeràrquicament depèn de la Direcció comuna ubicada a Barcelona. Organitza els objectius 
assignats al seu territori (individuals i de grup), i desenvolupa i fa el seguiment dels plans de 
venda i les possibles accions correctores que se’n derivin, tant dels gestors de clients com 
de la resta departaments tècnic, administratiu i d’operacions. 
Gestors Comercials: El gestor de clients és la figura responsable de la interlocució de tota 
la cartera de clients que té encomanada amb l’empresa. Les seves tasques principals són: 
 Negociació i renovació de contracte de subministrament d’electricitat o gas a mercat 
lliure. Per un període determinat (habitualment múltiples d’any), oferint les modalitats 
contractuals òptimes a cada cas. 
 Anàlisi, disseny i coordinació d’execució de treballs de modificacions a les 
instal·lacions particulars dels clients, així com la tramitació i seguiment dels treballs 
d’instal·lació de noves escomeses de xarxa o ampliació de les existents.     
 Gestió amb les distribuïdores dels canvis contractuals d’accés a la xarxa o de les 
modificacions físiques en les instal·lacions. 
 Anàlisi i estudi de viabilitat de projectes energètics especials, en funció de les 
necessitats i possibilitats de cada client: parcs fotovoltaics, plantes de cogeneració, 
sistemes de gestió de l’energia, etc.  
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 Control en el seguiment del pagament d’acord a l’estipulació en els contractes.  Així 
com l’adopció de mesures correctores en cas d’impagaments o deute. 
Totes aquestes tasques, evidentment sota els criteris i pautes d’actuació marcades per 
l’empresa en cada moment, amb l’objectiu de maximitzar la captació, la retenció i la 
vinculació dels clients de manera eficient.  Depèn directament del responsable de zona  i té 
fixats objectius individuals per a cada variable. Se li requereix formació universitària a nivell 
d’enginyeria. El nombre de gestors és variable a cada zona, depenent de l’extensió 
geogràfica, i el volum i la densitat de negoci. 
Suport Administratiu: realitza tasques de suport necessàries en el treball del gestor de 
clients, principalment en la seva vessant administrativa. Tot i això, les seves funcions no 
acaben aquí: realitza també atenció en primera instància, tant reactiva com proactiva, dels 
clients. La seva dimensió també és variable en funció de cada zona. Depèn del responsable 
de zona, però hi ha certes funcions generals que per la seves característiques i per motius 
d’eficiència es presten de manera centralitzada a tots els territoris a través de la seu de 
Barcelona. 
Gestors Tècnics: en determinats projectes específics, bàsicament per la seva envergadura 
i singularitat, es fa necessària la participació d’un tècnic expert en aquella matèria concreta 
per a resoldre els dubtes que puguin aparèixer durant el seu disseny, instal·lació o posada 
en servei. Les seves funcions principals són: 
 Validar dissenys, o plantejar-los. 
 Proposar solucions òptimes tècnicament. 
 Fer el seguiment d’obtenció de permisos legals necessaris amb Administracions 
(locals, autonòmiques i/o estatals) o amb Organismes Competents.   
 Gestionar la compra de material específic per a les instal·lacions. 
 Coordinació de possibles empreses subcontractades. 
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Cada consultor tècnic, per la seva tasca específica, ha de tenir la seva especialitat: projectes 
elèctrics, de gas, cogeneracions, etc. Tenen formació en enginyeria i experiència en el seu 
àmbit de responsabilitat. 
Operacions i facturació: tenen al seu càrrec la gestió dels processos relacionats amb la 
contractació i el cicle comercial; facturació, gestió de reclamacions i canals no presencials. 
Els departaments tècnic, administratiu i d’operacions depèn del responsable de zona on 
estan ubicats, però hi ha certes funcions generals que per la seves característiques i per 
motius d’eficiència es presten de manera centralitzada a tots els territoris a través de la seu 
de Barcelona, i per tant tenen una estructura matricial de jerarquia.  
6.5.3 Zona Barcelona. Descripció i anàlisi problemàtiques específiques en la GRH 
Dins la comercialitzadora ComEnergia, la zona de Barcelona està estructurada com una 
zona equivalent a la resta de les que presten el servei arreu del territori català, però alhora 
presenta uns condicionants específics:  
a) està ubicada físicament en el mateix emplaçament que la seu corporativa a 
Catalunya 
b) és la zona més gran en número de gestors i personal pel territori al que presta 
servei.  
El primer punt implica que comparteix espai amb els serveis corporatius comuns arreu del 
territori (per tant la proximitat amb totes les realitats de l’empresa és més propera que a la 
resta de zones),  i el segon punt indica que la gestió de personal a la zona és, a priori, més 
complexa pel fet que concentra el major nombre de personal. Si ens fixem en la seva 
vessant comercial, l’equip de Barcelona està format pròpiament per un Responsable de 
Zona, un equip de 14 gestors comercials, un equip de suport administratiu format per 8 
persones i un equip de gestors tècnics de 6 membres. 
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Figura 6.11. Composició Zona Barcelona. Font: Elaboració pròpia 
Per plantejar les problemàtiques que afronta la zona, analitzem el perfil del Responsable i 
d’alguns dels gestors que formen part de l’equip: 
Responsable de Zona: Pere Valentí. 39 anys, enginyer de telecomunicació. Té una 
experiència d’onze anys a l’empresa. Va entrar a treballar-hi l’any 2.005 amb 28 anys, com a 
gestor comercial a la zona de Girona. Després de gairebé sis anys fent aquest tasca, amb 
resultats notables va optar a cobrir la vacant que deixava el seu responsable, per jubilació, i 
va promocionar. Des d’aleshores ha estat al capdavant del la zona i, tot i tractar-se d’una 
època convulsa en el mercat arreu de Catalunya, els resultats han estat en línies generals 
bons. Se’n valora especialment (a banda dels resultats), la valoració obtinguda de 
satisfacció de l’enquesta de clima a la seva zona (per sobre la mitjana) i que pràcticament no 
ha tingut conflictivitat laboral.  Amb motiu d’una reestructuració, queda vacant la plaça de 
responsable de zona Barcelona i després d’un procés de substitució, la Direcció de 
l’empresa proposa al Pere Valentí el seu trasllat a Barcelona per assumir-ne la gestió. El 
càrrec és equivalent per organigrama al que venia desenvolupant, però pel repte i la 
visibilitat que suposa una zona de la importància de Barcelona, ho accepta.  
Gestor Comercial 1: Josep Lluís Sànchez. 51 anys. Enginyer industrial. Porta 23 anys a 
l’empresa. Va entrar a treballar-hi el 1.993 en el que en aquells moments era l’empresa 
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matriu, abans de la liberalització del mercat. Va estar uns anys de tècnic de nous 
subministraments, on feia estudis de planificació de xarxa. L’any 1.999 es va incorporar a 
l’empresa comercialitzadora juntament amb altres companys de la seva unitat. Des 
d’aleshores ha realitzat diverses tasques a ComEnergia de les quals els últims 10 anys han 
estat de gestor comercial. Coneix perfectament la seva feina, tot i que no es sent identificat 
amb l’adjectiu comercial. No li agrada treballa per objectius. La seva retribució fixa és un 
35% superior a la que percep un gestor de conveni marc de nova incorporació, donat que ell 
manté el salari personal del seu conveni d’origen. Té un salari variable anual del 10% del 
salari fix, en funció dels objectius aconseguits. Els seus resultats anuals estan habitualment 
per sobre el 60% però no arriben mai al 80%. 
Gestora Comercial 2: Sílvia Marín. 32 anys. Enginyera tècnica química. Porta 5 anys a 
l’empresa. Va entrar l’any 2.011 com a gestora comercial a Barcelona. És de conveni marc i 
té un salari variable anual en funció d’objectius del 10% del salari fix. Està satisfeta amb la 
seva posició i té uns resultats els últims 3 anys de mijana superiors al 100% de consecució 
d’objectius. 
Gestor Comercial 3: Miquel López. 37 anys. Enginyer industrial. Porta 6 anys a l’empresa. 
Va entrar l’any 2.010 com a gestor comercial a Barcelona. És de conveni marc i té un salari 
variable anual en funció d’objectius del 10% del salari fix. Els seus primers anys a la feina 
van ser molt bons amb resultats per sobre el 100% de consecució. A partir d’aleshores, tot i 
que no de manera brusca, els seus resultats han anat a la baixa i en el darrer exercici es va 
quedar en un 84%. Durant els últims dos anys, ha optat a dues promocions (la primera com 
a responsable de zona a Vallès i la segona com a gestor tècnic) que no han estat reeixides. 
Gestor Comercial 4: Maite Vives. 46 anys. Llicenciatura en ciències econòmiques. Porta 
15 anys a l’empresa. Va entrar a l’empresa matriu com a tècnica de manteniment de xarxa. 
El seu caràcter obert i amb iniciativa la van motivar a voler formar part de la 
comercialitzadora. Porta 8 anys com a gestora comercial a Barcelona amb bons resultats 
individuals. No és de conveni marc i té un sou un 20% superior als companys que sí que ho 
són. El seu variable anual també és del 10%. Optava també a promocionar a la vacant de 
responsable de la zona de Barcelona, el càrrec que la Direcció finalment va oferir al Pere 
Valentí. 
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Com a marc referencial retributiu, cal tenir en compte que després de la negociació l’any 
2014 del darrer conveni col·lectiu a l’empresa, a banda d’una reducció del salari fix pels 
nous ingressos d’un 10% de base, es van reduir els grups professionals de 8 a 5 nivells 
competencials, amb una simplificació de 2 nivells de salari possible per a cada nivell 
competencial quan anteriorment hi havia 10 nivells de cada grup professional. A les figures 
X  i Y es mostren els quadres retributius actual i l’anterior. Addicionalment, aclarir que el 
personal amb més antiguitat (el provinent de l’antiga empresa matriu, manté com a 







Figura 6.12. Taula salarial any 2016. Font: Conveni col·lectiu any 2014 
 
Figura 6.13. Taula salarial anterior 2014. Font: Conveni col·lectiu anterior any 2014 
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6.5.3.1 Diferències Retributives davant igualtat de treball 
Aquesta diferència s’origina per les procedències diverses i l’antiguitat dels membres que 
formen part de l’equip. ComEnergia forma part del grup Energia S.A. i alguns dels seus 
membres amb més antiguitat provenen de l’empresa matriu, amb unes altres ocupacions 
inicials i sobretot, amb uns convenis d’origen diferent a les incorporacions posteriors. Les 
polítiques retributives en una empresa d’aquestes característiques estan segmentades per 
categories i per conveni, en cap cas es poden modificar a voluntat dels responsables 
directes. Aquests fixen els objectius (que suposen un 10% respecte el salari fix) i sí que 
poden valorar una promoció laboral per a la cobertura d’una vacant, però en cap cas una 
modificació a l’alça o a la baixa d’un salari fixat per una ocupació determinada. 
L’exemplificació d’aquesta situació és la comparativa entre el gestors 1 i 2, el Josep Lluís 
Sánchez i la Sílvia Marín respectivament. Tot i que es tracta del cas més extrem la 
diferència entre l’un i l’altre és un 35 % de salari fix. També hi ha diferència respecte la part 
variable. Com que el variable per a cada gestor representa un 10% respecte el seu sou fix, 
això provoca de nou que el diferencial entre el Josep Lluís i la Sílvia torni a tenir un 
diferencial del 35% a favor del Josep Lluís (o el que és el mateix, amb un 35% menys de 
resultat de consecució, el variable que percebrà el Josep Lluís serà el mateix que el que 
percebrà la Sílvia). 
Un dels reptes per tant que ha d’afrontar el Pere Valentí com a Responsable de Zona és 
com a aconseguir que l’existència d’aquest diferencial no sigui lesiu per als interessos de 
l’empresa. Hem de tenir en compte aquí, que la zona per si mateixa (i per tant també el 
Pere) té uns resultats de consecució fixats. Per tant, no es tracta només d’”igualar” les 
oportunitats entre gestors sinó que també s’han de maximitzar els resultats de negoci. Això, 
si ens posem en els extrem, ens donaria dues possibilitats com a responsable a l’hora de 
fixar els objectius: 
a) Igualtat entre els gestors (a costa dels resultats de la zona) 
Seria el que ponderaríem si el Pere Valentí optés per incrementar els objectius d’inici 
del Josep Lluís de manera proporcional a la diferència de sou existent amb la mitjana 
dels seus companys. Aquest fet dificultaria en gran mesura la consecució de 
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resultats del Josep Lluís  respecte la resta de membres de l’equip, però no podem 
oblidar a l’hora de fixar els objectius que aquests han de complir per a tothom el 
criteri SMART (han de ser eSpecífics, Mesurables, Assolibles, Realistes i limitats en 
el Temps). I que el Josep Lluís tingui un salari més alt pel seu històric a l’empresa no 
pressuposa que el potencial de consecució de la seva cartera sigui superior al de la 
resta en termes generals. Cal tenir en compte també que ell no valora especialment 
el treball per objectius i per tant com a zona correm el risc que el seu resultat caigui 
encara més i posi en perill la consecució de resultats de tota la zona. 
 
b) Resultats de la zona (a costa de la igualtat entre els gestors)  
Seria just el cas d’actuació contrari. Exigir més resultats a la Silvia i a la resta de 
gestors per sobre del que exigim al Josep Lluís. Sabem que el Josep Lluis no treballa 
per obtenir el 100% de resultat i això dificulta que a nivell de zona s’assoleixi aquest 
percentatge. Si el Pere Valentí opta per incrementar els objectius d’inici dels gestors 
que històricament sí acostumen a obtenir resultats excel·lents, el que està fent  
indirectament és traspassar part de la feina que correspon al Josep Lluís a la resta 
(mentre que ell es beneficiaria d’una consecució més senzilla pel fet de tenir un 
objectiu menys exigent). Seria una situació que a curt termini podria portar resultats 
immediats a la zona, però insostenible a mig i a llarg, donat que  els resultats 
generals de la resta del grup acabarien decaient de mitjana. 
Com dèiem, aquests dos casos serien els extrems, però la cautela ha de ser màxima per 
evitar caure en postures que s’hi poden assimilar i que més enllà dels resultats individuals i 
del conjunt de la zona, afectarien a la convivència i a la capacitat de treball conjunta del 
grup. 
6.5.3.2 Pèrdua de motivació per la tasca encomanada 
És un dels factors més freqüents de baixa progressiva de rendiment a l’organització. Una 
empresa com ComEnergia, es caracteritza per tenir grups nombrosos de treballadors amb 
formació  i categoria elevada a la base de la piràmide, i la jerarquia existent a l’empresa no 
és suficient per anar donant cabuda de manera vertical,  progressiva i ordenada, a tots 
aquells membres del grup que motivació, potencial i resultats seria mereixedora d’una 
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promoció a un lloc de treball de responsabilitat superior. Un dels factors que amplifica 
aquesta situació és el fet que es tracta d’una empresa que ha crescut en pocs anys i per tant 
molts dels recursos humans que han entrat a l’empresa tenen una franja d’edat similar, amb 
motivacions i moments vitals molt propers. 
Aquesta situació és la que ha d’afrontar el Pere Valentí amb el gestor Miquel López. 
Després de sis anys a l’empresa amb resultats excel·lents, aquests han començat a decaure 
per una barreja de ganes de canvi i per un cert cansament per la tasca realitzada durant 
aquests anys. Aquesta motivació al canvi, a més s’ha vist frustrada en dues ocasions en els 
darrers mesos quan ha optat a dos canvis dins l’organització que no ha aconseguit (per la 
presència de candidats vistos com a més idonis dins la pròpia empresa, més que no pas per 
la seva falta de capacitat per dur a terme aquestes noves tasques). 
Les opcions que contempla el Miquel López en aquest moment són: 
a) Esperar una nova oportunitat dins el canal per tornar a optar a una promoció vertical. 
Aquesta opció no té però cap garantia temporal (no sabem a priori quan es tornarà a 
produir aquesta oportunitat) ni si en cas de produir-se, aquesta vegada guanyarà el 
procés de selecció intern.  
b) Optar a un canvi en horitzontal, cap a altres departaments i empreses del grup. 
Aquesta opció amplia el ventall de sortida, però pot implicar un canvi important de la 
nova tasca respecte la primera. El risc més important és que la principal motivació 
d’aquest canvi sigui més abandonar l’ocupació actual que la motivació per la nova 
tasca. Tampoc té una garantia temporal. 
c) Marxar de l’empresa cap a noves oportunitats en el mercat de treball. 
La tasca del responsable de zona, en aquest cas – i especialment en les dues primeres 
opcions- és la de recuperar amb tota la plenitud la tasca del gestor i per això cal una 
comunicació activa, fluïda, i el desenvolupament d’uns plans d’acció personal amb el gestor 
que persegueixin aquest objectiu. En un marc més general, l’empresa ha de revisar i 
Aspectes fonamentals de la GRH en una empresa comercialitzadora del sector energètic              
                                                                                                                       
   
 116  
actualitzar els seus plans de gestió de potencial i de rendiment per preveure aquestes 
contingències, minimitzar-les en nombre i tractar-les de manera eficient. 
6.5.3.3 Conflicte per sostre assolit   
Es pot presentar en casos de gent encara jove laboralment però que es troba 
significativament per sobre de la mitjana de la resta de l’equip en retribució. És el cas de la 
gestora Maite Vives.  
La Maite, tot i que no té l’antiguitat del Josep Lluís Sánchez, també té unes condicions de 
retribució superiors a les establertes pel conveni actual pel seu lloc de treball. Això fa que 
qualsevol promoció horitzontal a la que vulgui optar directament no li suposi cap millora en 
l’aspecte econòmic (o que aquesta sigui mínima en cas de possible promoció vertical). 
Acceptada aquesta situació, les opcions de canvi de la Maite són les mateixes que les del 
Miquel López, amb l’agreujant que a la promoció que optava finalment s’ha adjudicat al Pere 
Valentí, que ha passat a ser el seu responsable i que és amb qui haurà d’establir 
conjuntament els nous reptes i plans d’acció per recuperar l’acció de la gestora per l’equip.  
6.5.3.4 Conflicte de comunicació 
La valoració de rendiment és una tasca continua que s’ha de realitzar de manera periòdica i 
en reunions específiques (convocades amb aquest propòsit), per tal que tant l’avaluat com 
l’avaluador puguin preparar-les amb antelació suficient, sense improvisació i en les quals es 
puguin tractar tots els temes que es considerin pertinents, sense presses ni altres 
necessitats urgents que ens puguin distreure d’aquest objectiu. 
El fet que la Maite Vives, gestora amb vuit anys d’experiència i amb bons resultats a nivell 
individual, fa que el Pere Valentí no prioritzi les reunions de seguiment i d’avaluació amb la 
Maite Vives (¿per què, si “va” sola?). És un error freqüent. Es cau en la priorització exclusiva 
dels resultats a curt termini. No s’entén com a prioritari la retroalimentació amb una gestora 
que aporta resultats destacables, i aquest fet fa que ens pugui passar desapercebuda una 
possible desafecció creixent cap a la feina, i més tenint en compte la frustració que pot haver 
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generat la decisió de la direcció de confiar al Pere Valentí la decisió de l’equip en detriment 
precisament de la Maite. Aquest error ens pot portar, a no detectar el problema a temps, 
sinó quan els resultats de la Maite se’n ressentin, amb el decalatge en temps que això pot 
implicar, i l’endarreriment conseqüent en la implementació de les possibles mesures 
correctives. 
6.5.4    Conclusions CAS DOCENT 
En l’apartat anterior hem vist només una part dels conflictes potencials (els més comuns) 
que poden aparèixer i que s’han de gestionar des de la zona. Quan aquests conflictes 
apareixen s’han de tractar de manera directa i sense subterfugis, buscant el punt òptim que 
maximitzi tant la justícia entre els membres de grup com el resultat de la zona. En la 
comunicació amb els afectats s’ha de ser clar i directe, explicant el per què de les decisions 
preses i els objectius perseguits amb aquestes decisions. 
De tota manera és primordial treballar l’aspecte preventiu per minimitzar en el possible 
l’aparició dels conflictes. En aquest sentit és clau desenvolupar: 
 Una formació en lideratge d’equips que vetlli de manera adequada a la missió i als 
valors de l’empresa, per sobre dels resultats immediats individuals de la zona i del 
responsable. 
 Una formació adequada a cada membre dels equips, que vetlli pel 
desenvolupament professional i personal d’acord a les necessitats individuals i a les 
motivacions vitals de cadascú. 
 Una política retributiva  que premiï l’esforç i que s’adeqüi a les aportacions de valor 
de cada membre de l’equip 
 Una gestió del talent definida i ordenada, que tingui en compte les motivacions i 
competències de les persones i les prepari pels reptes de futur i per a possibles 
successions. 
 Una comunicació, completa i que contempli tant els sentits ascendent com 
descendent i amb tots els membres de l’equip, sense excepcions. 
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7 CONCLUSIONS, RECOMANACIONS I LÍNIES FUTURES 
En aquest projecte, hem definit aquells aspectes que considerem fonamentals de la Gestió 
de Recursos Humans (GRH) en un empresa del sector. Per escollir aquests aspectes 
fonamentals s’han tingut en compte aquells que de manera específica tenen relació amb les 
característiques pròpies d’una empresa del sector energètic i que per tant més es 
diferencien de la resta d’empreses d’altres sectors i que fan que es tracti d’un cas particular. 
Hem de tenir en compte que es tracta d’una empresa sorgida a partir de l’adaptació obligada 
als canvis legislatius del sector els últims anys (iniciats l’any 1.997 i amb implementació 
gradual). És per tant una empresa de nova creació, però que ha estat creada aprofitant de 
manera parcial estructura i personal provinent d’un grup empresarial existent anterior, i que 
s’ha hagut d’adaptar de manera ràpida i constant a unes noves funcions i a una nova realitat 
de mercat. Es tracta a més d’una empresa, que per les característiques pròpies del negoci al 
que es dedica (principalment a la comercialització d’energia -electricitat i gas-, i per extensió 
a la provisió de productes i serveis relacionats amb l’energia), més que en cap altre el seu 
actiu és el seu personal, donat que no disposa pròpiament ni de procés productiu ni de 
producte concret.  
Partint de la definició d’aquests aspectes fonamentals, hem establert per a cada cas 
aquelles pautes concretes i d’aplicació global a tota l’empresa i a totes les zones 
geogràfiques on presta el seus serveis, per adaptar i homogeneïtzar les polítiques de GRH a 
les necessitats reals (tant del mercat, de l’empresa, com dels treballadors) que li permetin 
disposar de flexibilitat i capacitat d’adaptació per competir de manera eficient amb els nous 
competidors que de manera creixent però inexorable apareixen en el mercat. Uns 
competidors que no disposen d’entrada de volums de negoci elevats, però que precisament 
per aquest motiu tampoc arrosseguen inèrcies i poden prendre decisions estratègiques de 
manera àgil i eficient. 
A partir de l’anàlisi DAFO (Debilitats, Amenaces, Fortaleses i Oportunitats) de GRH de 
l’empresa i tenint en compte els resultats de l’enquesta de clima disponible, aquells aspectes 
considerats fonamentals són: el lideratge, la comunicació i la gestió del talent: 
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Lideratge. Ens defineix el model de referència. Facilita els esforços dels diferents equips de 
l’empresa per assolir els resultats esperats i ha de generar il·lusió i compromís col·lectiu. 
Les eines d’avaluació escollides: 
 Anàlisi 360º: per mesurar les competències des de diverses fonts o observadors. 
 FIRO-B: per analitzar l’afectació de les necessitats personals a les relacions 
interpersonals  i com aquestes relacions afecten a la consecució de resultats. 
 MBTI: per avaluar les preferències de comportament. 
 CSI: per analitzar l’estil de comportament preferit per afrontar les situacions de canvi. 
El model de lideratge directiu que es proposa implementar persegueix 1) aconseguir 
resultats amb les persones i 2) conèixer, identificar i valorar les habilitats que es presenten 
en la construcció, desenvolupament i lideratge dels equips. 
 
Comunicació. L’empresa ha de disposar (i facilitar a tota l’organització) d’un estil de 
comunicació eficaç, tant en els seus canals formals, interns i externs, com en les relacions 
interpersonals i de grup. 
Es vol garantir un entorn de comunicació fluïda i eficaç que permeti superar els obstacles i 
conflictes que van apareixent, per la impotència vital que aquest element té en el clima 
organitzacional. Les principals claus són l’adaptació del llenguatge a l’interlocutor i al canal 
escollit; practicar i fomentar una actitud d’escolta activa, que permeti entendre no només el 
que es diu, sinó també els sentiments que hi ha darrera el missatge; i disposar de les 
estratègies definides per comunicar correctament, tant en sentit vertical com horitzontal. 
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Gestió del talent: Garanteix el desenvolupament de les persones que formen part de 
l’empresa, tant en la situació present com en els possibles escenaris de futur. Aquesta 
gestió de persones es basa en criteris homogenis i transparents. 
És fonamental atraure i retenir els col·laboradors que aporten valor a l’empresa. La gestió de 
talent que es proposa té en compte la cadena de valors, competències, gestió del rendiment 
i gestió del potencial. Tota aquesta cadena persegueix assegurar uns plans de 
desenvolupament  adaptats a cada membre de l’organització, afrontar amb èxit els plans de 
successió (especialment dels considerats clau) i proposar aquelles opcions de mobilitat 
possibles que permetin conjugar la millor solució per a l’empresa i el desenvolupament dels 
seus treballadors. La gestió del talent s’integra a tots els nivells de l’empresa, en tots els 
seus plans i processos i amb els mecanismes adequats de detecció i administració del 
talent.  
Com a recomanacions dels resultats d’aquest projecte destacar que és vital garantir a partir 
d’aquest punt de partida, el procés de seguiment de la metodologia proposada així com la 
revisió de la seva evolució en el temps. Aquesta avaluació s’ha de fer tenint en compte els 
resultats obtinguts per l’empresa, la valoració de les noves enquestes de clima, i de la 
capacitat d’adaptació als canvis que hauran de venir (ja siguin legislatius o del propi mercat). 
La metodologia s’ha d’implementar i revisar de manera periòdica, i aquesta revisió ha 
d’afectar tota l’organització. No té sentit que aquest mecanisme es quedi en mans de només 
una part, o evitar que s’abandoni per un subconjunt dels membres. És important garantir la 
intervenció conjunta i consensuada tant per part de les línies de negoci com també de 
recursos humans. És imprescindible establir prèviament de quina manera cada una de les 
parts intervindrà en la revisió i millora o modificació d’aquells aspectes més rellevants i que 
requereixen d’aquesta avaluació continuada: la gestió del rendiment, el sistema de 
retribució, les polítiques de successió, l’adaptació al lloc de treball i la formació que se’n 
deriva. Si es deixa en mans exclusivament de recursos humans correrem el risc de recaure 
en un dels principals errors que ens van portar a la situació prèvia: l’abandonament per part 
dels cridats a ser els principals responsables primers (els líders de grup) de la seva correcta 
aplicació, per percepció d’allunyament i falta de coneixement de les necessitats directes de 
les línies de negoci o de les persones. Per contra, tampoc es pot deixar exclusivament 
aquesta tasca en mans de les línies de negoci, perquè és recursos humans qui amb el seu 
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guiatge ha de garantir la coherència i la homogeneïtat de la seva aplicació a tots els 
estaments de l’empresa, evitant caure en la volatilitat de les decisions i a la supeditació de 
les necessitats a curt termini.   
Com a repte de futur, cal tenir en compte el procés de digitalització que viu la societat els 
darrers anys, i que per tant també afronta l’empresa. Aquest procés ha d’anar acompanyat a 
les mateixes velocitats i als mateixos diversos nivells per la gestió de recursos humans de 
l’organització, que ha de garantir més que mai la formació correcta i la idoneïtat dels perfils 
de cada professional que cobreix cada lloc de treball. Maximitzar el valor de la inversió dels 
seus accionistes; servir els mercats superant les expectatives dels clients; i contribuir al 
desenvolupament dels seus empleats són els tres punts que defineixen la missió de 
l’empresa. En els tres punts hi té incidència la transformació digital de l’empresa, un procés 
que en el límit bàsicament afecta a la seva manera de relacionar-se amb els clients. Com 
que perseguim maximitzar  l’eficiència i mantenir el lideratge dels mercats, hem d’evitar que 
cap segment de client sigui deixat de banda en aquest procés de transformació. Per tant ha 
de ser un trànsit que permeti no frenar la velocitat d’aquells clients que necessitin més 
rapidesa i nous formats de contacte i de relació, però tampoc perdre pel camí aquells altres 
que, en l’extrem, seguiran preferint els mètodes tradicionals. Aquests són els diferents 
escenaris i velocitats als que ha de ser capaç de donar resposta l’empresa. Per tant, la seva 
gestió de recursos humans ha de seguir vetllant en el futur per tal de posar a disposició dels 
treballadors allò que sigui necessari per a garantir-ho.  
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El sector elèctric ofereix un servei necessari per al desenvolupament de la societat. És un 
sector clau per a la resta de l’economia, de manera que la societat no pot avançar sense 
tenir-ne garantit el subministrament, en condicions de fiabilitat i qualitat, per a tota la 
indústria i població en general.  Abans que se’n produís la liberalització, aquest repte 
l’assumia generalment una única empresa, pública i integrada verticalment, que realitzava 
totes les activitats que són necessàries per a la provisió del subministrament final: 
generació, transport, distribució i comercialització. Amb les modificacions legislatives que es 
van produir a  partir de finals dels anys noranta del segle passat, això va deixar de ser així.  
L’objectiu d’aquest annex és introduir, de manera breu i el més entenedora possible, els 
conceptes del sector elèctric i proporcionar una visió de la seva situació i el marc regulatori 
al que a dia d’avui estan sotmeses les seves empreses . Aquest projecte es basa en una 
empresa comercialitzadora del sector i el que es pretén és dotar amb les bases suficients 
qualsevol lector aliè al sector per tal que en pugui comprendre els condicionants legals que 
el regeixen i que en gran mesura condicionen les seves estructures actuals. 
A.2 Activitats del sector elèctric 
El que generalment coneixem com a sector elèctric, es composa de vàries activitats, que 
mantenen entre si una estreta relació vertical (una va seguida de l’altra), i que normalment 
s’agrupen de la manera que veurem a continuació. 
A.2.1 Generació 
Agrupa les activitats que consisteixen en la utilització dels recursos energètics naturals, o en 
la seva transformació, per a la producció d’electricitat. De totes les activitats que integren la 
indústria elèctrica, la producció d’electricitat és la que té més pes en l’estructura de costos. 
És una activitat que requereix inversions molt elevades de capital, i en la qual, la recuperació 
dels recursos invertits és a llarg termini. A més, generalment, per a la seva construcció és 
necessari un periode llarg de temps. Per contra, però, la vida útil dels equips instal·lats és 
Separació d’activitats del sector elèctric                                                                                      Annex A 
 
 
també llarga (amb importants diferències, però, en funció del tipus d’energia utilitzada com a 
factor de producció). 
Les centrals de generació d’energia elèctrica poden ser: 
 Tèrmiques, utilitzant com a combustible gas natural, carbó, petroli. 
 Nuclears 
 Energies renovables, com la hidràulica, solar o eòlica. 
 Cogeneració, aprofitant el calor desprès de processos industrials o de tractament de 
residus. 
En un sistema elèctric eficient, s’utilitzen diferents fons d’energia. El cost de cadascuna 
d’elles, la variabilitat en la demanda i les necessitats d’inversió que porten associades a 
cada tipus de planta són les que determinen la seva participació en el que habitualment es 
coneix com “parc de generació”. 
Les centrals hidràuliques i nuclears requereixen inversions molt elevades (a més a més de 
períodes llargs de construcció), i per tant tenen alts costos d’amortització. Això no obstant, 
els costos variables per combustibles tant en l’una com en l’altra són relativament baixos. 
Per contra, les centrals tèrmiques poden requerir inversions menors, però els costos dels 
combustibles són més elevats.   
Una característica de la generació és que al llarg de les vint-i-quatre hores del dia, la 
demanda elèctrica varia de manera constant, per la qual cosa el cost de l’electricitat en cada 
moment varia en funció de la demanda existent i, per tant, de les centrals necessàries per 
subministrar-la. A això, hi hem d’afegir que no és possible emmagatzemar l’electricitat 
produïda. Això fa que en tot moment la producció s’hagi d’ajustar a la demanda, que tot i que 
generalment fluctua seguint unes pautes (diàries, setmanals, mensuals i anuals), també 
experimenta canvis aleatoris i imprevisibles. 
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El funcionament del sistema elèctric està condicionat també per la manera de funcionar que 
requereix cada tipus de central. Per exemple, les centrals nuclears han d’operar de manera 
continua, en canvi les hidràuliques tenen una major flexibilitat, donat que és possible 
controlar la quantitat d’electricitat que produeixen controlant el pas de l’aigua a les seves 
turbines. 
A.2.2 Transport 
És el servei que consisteix a transportar l’electricitat produïda des de les centrals de 
generació fins a les xarxes locals. Aquest transport es fa a través de cables en alta tensió 
(per reduir les pèrdues i per tal que la secció del conductor sigui menor) que permeten la 
circulació del corrent elèctric.  
La coordinació entre generació i transport és vital per assegurar el subministrament 
d’electricitat als consumidors. Una vegada a la xarxa, el corrent elèctric es distribueix segons 
les lleis físiques de Kirchoff. És per això que no és possible dirigir-lo i no és possible 
determinar quin és l’origen de l’electricitat obtinguda en el sistema. Donat que l’equilibri entre 
oferta i demanda ha de mantenir-se continuadament en cada node de la xarxa, i les 
necessitats poden canviar ràpidament en poc temps, és necessari un control centralitzat de 
totes dues activitats. Aquest control l’acostuma a portar l’empresa que s’encarrega del 
transport. També se sol encarregar, quan l’ordre en el qual s’incorporen les centrals no es 
determina a través d’un mercat, d’establir quina central ha d’introduir energia a la xarxa per a 
cobrir la demanda existent en cada moment, amb el criteri de minimitzar els costos pel 
conjunt del sistema. 
Així doncs, la necessitat d’equilibri elèctric requerix una estreta coordinació entre generació i 
transport, i és per això que en la majoria dels casos ha donat lloc a una única empresa 
integrada verticalment i que desenvolupa les dues activitats. 
Una característica important a tenir en compte és que les xarxes de transport tenen una 
capacitat limitada, és obvi que les seves caraterístiques físiques (material, secció, longitud, 
etc) marquen la capacitat màxima de transport d’energia que poden suportar. Això pot 
restringir el transport de l’energia i, en conseqüència, l’eficiència general del sistema. En 
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resum, ens podem trobar en la paradoxa de no poder transportar tota l’energia generada 
(generació superior a la capacitat de transport), o bé no disposar de prou electricitat 
generada a pesar de tenir unes línies de transport prou dimensionades. 
A.2.3 Distribució 
Aquesta activitat consisteix en el transport de l’electricitat des de la xarxa d’alta tensió fins el 
consumidor final. Tot i que part de la pròpia xarxa de Distribució és en alta tensió (es 
defineixen com a alta tensió les tensions superiors a 1 kV i baixa tensió les inferiors a 1 kV), 
donat que habitualment es tracta de tensions més petites que les present en les xarxes de 
transport, de manera molt comuna se’ls coneix com a xarxes de mitja tensió. La mitja tensió,  
 
es transforma a baixa mitjançant la utilització de transformadors que redueixen el voltatge i 
l’adeqüen als nivels que requereix l’usuari (normalment 230 o 400 volts). 
Així doncs, el trasllat de l’energia elèctrica des de les plantes de generació fins el 
consumidor final es pot dividir en dos fases: transport i distribució. Habitualment, però, les 
empreses distribuïdores exerceixen sobre un àmbit territorial més petit que les de transport, i 
d’aquí que sigui més factible l’existència de vàries empreses, que actuen en monopoli sobre 
una àrea geogràfica concreta que tenen asignada. 
Les empreses distribuidores tenen com a activitat, doncs, construir les instal·lacions de  
destinades a aportar l’energia en els punts de consum i mantenir-les per garantir-ne el seu 
funcionament i el subministrament elèctric als consumidors.  
A.2.4 Comercialització 
La comercialització engloba totes les activitats relacionades amb la venda d’electricitat als 
consumidors finals: 
 Compra al mercat majorista 
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 Assesorament al client 
 Contractació 
 Facturació i cobrament 
Tradicionalment, les empreses distribuidores són les que s’han encarregat de subministrar 
l’electricitat als consumidors. De fet, aquesta última activitat, la de comercialització, comença  
 
a prendre sentit arran de la liberalització del mercat; antigament quedava diluïda dins la 
pròpia distribució, que a efectes pràctics era la que arribava fins al consumidor final. 
L’existència de la part comercialitzadora, fa que els consumidors, antigament coneguts com 
a “abonats” passin a denominar-se “clients”, i la “tarifa” (fixació del preu de l’energia a través 
de Decrets) passa a ser simplement el “preu”, amb tot el que això comporta.  
L’activitat de comercialització, comparativament a la resta, no requereix d’elevades 
inversions. Consisteix en la prestació d’un servei al detall, a partir d’un producte elaborat per 
altres i mitjançant una infrastructura aliena. L’activitat de les comercialitzadores es basa 
doncs, en la compra d’electricitat en un mercat lliure per a vendre-la posteriorment als 
consumidors finals.  
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EJERCICIO DE IDENTIDAD PÚBLICA 
 
Objetivo 
Este ejercicio, tiene por objetivo, que conozcas de primera mano cómo te perciben las personas con 
las que trabajas o has trabajado, puedes incluir también personas de tu entorno familiar y personal. 
Esto te ayudará a conocer cómo estás siendo percibido y conocer tus fortalezas, aquellos aspectos en 
los que los demás reconocen una aportación de valor por tu parte. También te permitirá de detectar 
aspectos de mejora o puntos a reforzar.  
Los resultados del ejercicio son exclusivamente para ti y serás tú quien decida en la entrevista si deseas 
o no compartirlo de manera explícita con tu entrevistador/a. Aún así te lo  recomendamos, la persona 
que te acompañe en la entrevista te puede ayudar a obtener mejores beneficios de este ejercicio. 
Desarrollo del Ejercicio 
Pide a varias personas de tu entorno (equipo, jefe, colegas actuales o antiguos, familia, amigos…) que 
te digan cuáles son sus opiniones sobre ti. Deben incluir como mínimo 3 aspectos que se te dan bien y 
otros 3 que no se te dan tan bien. 
Sería bueno tener alrededor de 10 respuestas (1 jefe, 3 pares, 3 colaboradores, 3 amigos/familia), por 
lo que te sugerimos se la envíes a unas 15 personas, dado que no todo el mundo suele contestar. 
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Recomendaciones: 
1. Es importante que cada aspecto, tanto los que se te dan bien como los que no, vaya acompañado 
de situaciones concretas o hechos que afirmen las opiniones que éstas personas tengan de ti.  
2. Es fundamental que las respuestas te lleguen escritas por las personas a las que les pides la opinión, 
ya que si te las cuentan y tú eres quien las  escribe, podrías incurrir en errores de interpretación. 
3. Es muy importante no discutir o rebatir lo que te digan. Sólo da las GRACIAS cuando recibes su 
respuesta. No siempre tienes por qué estar de acuerdo con lo que te digan. Eres tú quien va a 
decidir sobre qué aspectos quieres trabajar y cuáles no para cambiar cómo estás siendo 
percibido/a. 
4. Recuerda solicitar a las personas a las que vas a incluir es este ejercicio, que sean francas y sinceras 
en sus respuestas. Las respuestas que te den, debes verlas como “un regalo” que te están 
haciendo, ya que dar feedback sincero, no siempre es algo cómodo para quién lo está dando. Este 
feedback te puede ayudar a aprender, a conocer como otros te ven, y en consecuencia, poner 
acciones en marcha en los casos en que quieras cambiar la percepción que tienen hacia ti.  
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Instrucciones: 
     Este cuestionario está diseñado para explorar cuáles son las formas típicas en las que 
Usted interactúa con la gente. Lógicamente no existen respuestas correctas o incorrectas, 
ya que cada persona tiene su forma personal de comportarse. 
     Algunas veces las personas intentan contestar estas preguntas pasando en lo que ellos 
creen que una persona debe hacer. No es esto lo que se pide aquí. Deseamos saber cómo 
es que Usted realmente actúa. 
     Algunos puntos pueden parecer similares a otros. No obstante, cada punto es diferente, 
por lo que pedimos contestar cada uno de ellos sin poner atención a los otros. No hay límite 
de tiempo, pero no piense mucho en cada punto. 
     Para cada oración citada a continuación decida cuál de las siguientes respuestas es 
la  que mejor se aplica a Usted. Ponga el número de la respuesta en la línea localizada a la 
izquierda de la oración. Por favor sea tan honesto como pueda. 
1. Siempre                                       2. A menudo                       3. Algunas veces 
4. Ocasionalmente                          5. Rara vez                         6. Nunca 
            1.         Trato de estar con la gente 
            2.         Dejo que otras personas decidan qué hacer 
            3.         Me junto con grupos sociales 
            4.         Trato de tener relaciones cercanas con la gente 
            5.         Tiendo a unirme a organizaciones sociales cuando hay oportunidad 
            6.         Dejo que otras personas influencien fuertemente en mis actos 
            7.         Trato de ser incluido en actividades sociales informales 
            8.         Trato de tener relaciones cercanas con la gente 
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            9.         Trato de incluir a otras personas en mis planes 
            10.      Dejo que otras personas controlen mis acciones 
            11.      Trato de tener gente cerca de mí 
            12.      Trato de estar cerca y ser personal con la gente 
            13.      Cuando la gente hace cosas en conjunto, me inclino a unirme a ellos 
            14.      Fácilmente me dejo guiar por la gente 
            15.      Trato de evitar el estar solo 
            16.      Trato de participar en actividades grupales 
     Escoja una de las siguientes respuestas para completar cada una de las oraciones citadas 
a continuación. 
 
1. Casi toda la gente                       2. Mucha gente              3. Algunas personas 
 
4. Pocas personas                          5. Una o dos personas        6. Nadie 
            17.      Trato de ser amigable con... 
            18.      Dejo que...decidan qué hacer 
            19.      Mis relaciones personales con...son frías y distantes 
            20.      Dejo que...se encarguen de las cosas 
            21.      Trato de tener relaciones cercanas con... 
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            22.      Dejo que...influencie fuertemente mis actos 
            23.      Trato de ser personal y estar cerca de... 
            24.      Dejo que...controlen mis actos 
            25.      Actúo frío y distante con... 
            26.      Fácilmente me dejo guiar por... 
            27.      Trato de tener relaciones personales y cercanas con... 
     Escoja una de las 6 posibilidades para completar cada una de las siguientes oraciones. 
1. Casi toda la gente                      2. Mucha gente                   3. Algunas personas 
4. Pocas personas                          5. Una o dos personas       6. Nadie 
            28.      Me gusta que...me invite a hacer cosas 
            29.      Me gusta que...actúe cerca y personal conmigo 
            30.      Me gusta influenciar fuertemente las acciones de... 
            31.      Me gusta que...me invite a unirme a sus actividades 
            32.      Me gusta que...actúe cercana a mí 
            33.      Trato de encargarme de las cosas cuando estoy con... 
            34.      Me gusta que...me incluya en sus actividades 
            35.      Me gusta que...sea fría y distante conmigo 
36.       Trato de hacer que...haga las cosas de la manera que a mí me 
gusta              hacerlas 
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            37.      Me gusta que...me pida que participe en sus discusiones 
            38.      Me gusta que...actúe amistosamente conmigo 
            39.      Me gusta que...me invite a participar en sus actividades 
            40.      Me gusta que...sea distante conmigo 
     Escoja una de las 6 respuestas para completar cada una de las siguientes oraciones. 
1. Siempre                                       2. A menudo                        3. Algunas veces 
4. Ocasionalmente                         5. Rara vez                           6. Nunca 
            41.      Trato de ser dominante cuando estoy con la gente 
            42.      Me gusta que la gente me invite a hacer cosas 
            43.      Me gusta que la gente actúe cercana de mí 
            44.      Trato de que otras personas hagan las cosas que deseo que hagan 
            45.      Me gusta que la gente me invite a participar en sus actividades 
            46.      Me gusta que la gente actúe fría y distante hacia mí 
            47.      Trato de influenciar fuertemente las acciones de otras gentes 
            48.      Me gusta que la gente me incluya en sus actividades 
            49.      Me gusta que la gente actúe cerca y personal conmigo 
            50.      Trato de encargarme de las cosas cuando estoy con gente 
            51.      Me gusta que la gente me invite a participar en sus actividades 
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            52.      Me gusta que la gente actúe distante conmigo 
53.      Trato de que otras gentes hagan las cosas de la manera que a mí 
me  gusta     hacerlas 
            54.      Me encargo de las cosas cuando estoy con gente 
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Marque aquellas opciones que reflejen algún aspecto de su personalidad o se identifiquen 
con sus preferencias de acción ante las situaciones que se plantean. 
1. Se enorgullece de su objetividad -a pesar del hecho de que algunos lo acusan de ser frío 
e indiferente. 
2. Necesita recargar energías solo, después de reuniones, llamadas telefónicas o 
socialización; cuanto más intenso es el encuentro más agotado se siente posteriormente. 
3. Cree que el amor no puede ser definido; se siente ofendido por los que tratan de hacerlo. 
4. No le importa realizar decisiones difíciles y no comprende por que alguna gente se altera 
por cosas que no son relevantes para el asunto que se están tratando. 
5. Tiende a hablar primero y pensar después; con frecuencia se regaña a sí mismo con 
cosas como "¿aprenderé alguna vez a mantener mi boca cerrada?" 
6. Recuerda los números y cifras más fácilmente que las caras y los nombres. 
7. Conoce mucha gente y a muchos de ellos los considera como amigos íntimos; le gusta 
incluir tanta gente como sea posible en sus actividades. 
8. Considera como una buena decisión la que toma en cuenta los sentimientos de otros. 
9. Ensaya las cosas antes de decirlas; a menudo contesta con "lo tendré que pensar o le 
contesto más tarde" 
10. No le importa leer o tener una conversación mientras se desarrolla otra actividad (como 
una conversación, la TV, Radio, etc.); en realidad puede permanecer indiferente a esta 
distracción. 
11. No duda en retirar lo dicho si Ud. percibe que ha ofendido a alguien; como consecuencia 
Ud. es acusado de no tener convicciones. 
12. No le gusta que le obliguen a tomar decisiones; prefiere mantener sus opciones abiertas. 
13. Es accesible y traba conversación fácilmente con amigos, compañeros del trabajo y 
extraños teniendo quizás un papel dominante en la conversación. 
14. Prefiere la armonía a la claridad; el conflicto lo abruma y trata de evitarlo (cambiemos de 
tema, o démonos las manos y seamos todos amigos). 
15. Se siente frustrado cuando las personas le dan instrucciones poco claras o cuando 
alguien le dice "este es el plan general, nos ocuparemos de los detalles después". 
16. En una conversación cambia a menudo de tema; el nuevo tema puede ser algo que le 
viene a la mente o que atrae su atención en ese momento. 
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17. Tiende a que las cosas no sean definitivas, aunque no siempre. 
18. Considera más importante tener razón que caer bien; no cree necesario que la gente 
deba caerle bien para poder trabajar con ella y realizar un buen trabajo. 
19. No le gustan las sorpresas y esto se lo hace saber a los demás. 
20. Tiende a dar mas crédito a cosas que son lógicas y científicas; por ej. hasta que no 
reciba más información que justifique los beneficios de este test, se mantendrá escéptico 
acerca de su utilidad. 
21. Hace listas y las utiliza; si hace algo que no está en su lista puede que lo agregue a las 
misma sólo para poder tacharlo. 
22. Convierte todo trabajo en una diversión; si un trabajo no puede ser algo entretenido 
probablemente no sea digno de hacerse. 
23. Encuentra que escuchar es más difícil que hablar; le gusta ser la estrella de la 
conversación, y se aburre cuando no puede participar activamente en ella. 
24. Le deleita el orden; tiene su manera especial para guardar las cosas en su escritorio, en 
sus archivos o para colgar cosas en las paredes. 
25. Prefiere generar ideas en un grupo que por su cuenta; se siente agotado si pasa mucho 
tiempo reflexionando sin tener la oportunidad de intercambiar sus ideas con otros. 
26. Suelen acusarlo de estar enojado cuando no lo está; es sólo su manera de expresar su 
opinión. 
27. Disfruta prestando servicios necesarios a la gente aunque algunos se aprovechen de 
Ud. 
28. Se distrae fácilmente; se "pierde" en el camino de la puerta de la calle al auto. 
29. Le gusta completar un trabajo hasta acabarlo y sacárselo de encima aún cuando sabe 
que deberá rehacerlo de nuevo más tarde para hacerlo bien. 
30. Adora explorar lo desconocido, aun cuando sea algo tan simple como el camino del 
trabajo a casa 
31. Se extralimita tratando de satisfacer las necesidades de otros; hará casi cualquier cosa 
para acomodar a otros incluso a expensas de su propio confort. 
32. No planifica una tarea hasta ver qué es lo que se requiere; la gente lo acusa de ser 
desorganizado aunque Ud. sabe mejor qué es lo que hay que hacer. 
33. Se pone en el lugar de los demás; Ud. es quien en una reunión probablemente pregunta 
cómo afectará esto a la gente involucrada. 
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34. Tiene un lugar para cada cosa y no se siente satisfecho hasta que cada cosa esté en su 
sitio. 
35. A menudo se pregunta si alguien se preocupa por lo que Ud. desea aunque tenga 
dificultad en decírselo a alguien. 
36. Siempre tiene que esperar a los otros, quienes nunca parecen ser puntuales. 
37. Cree que hablar de detalles aburridos es una pérdida de tiempo. 
38. Depende de sus descargas de adrenalina en el último minuto para cumplir con sus 
fechas límite; habitualmente cumple con la fecha límite aunque vuelva loco a todo el mundo 
para lograrlo. 
39. Piensa en varias cosas al mismo tiempo; a menudo sus amigos y colegas le señalan que 
está "como ausente". 
40. Recuerda con más facilidad el rostro y las circunstancias en que conoció a alguien que 
su nombre. 
41. Encuentra el futuro y sus posibilidades interesantes, más que atemorizantes; 
generalmente le atrae más a donde va que donde está. 
42. "Sabe" que si cada uno hiciera lo que se supone debe hacer (y en el momento que se 
supone debe hacerlo) el mundo sería un lugar mejor. 
43. Ud. es de la idea que hay que ver para creer; si alguno le dice que llegó el correo, Ud. no 
lo cree hasta que no está sobre su escritorio. 
44. Cree que el tiempo es relativo; no importa la hora a menos que la reunión, cena o evento 
haya comenzado sin Ud. 
45. Usa las palabras en forma literal; a menudo se ve en la necesidad de preguntar si lo que 
dicen es en serio o es un chiste. 
46. Se despierta por la mañana y sabe bastante bien cómo será su día; tiene una agenda y 
la sigue; puede alterarse si las cosas no marchan como estaba planeado. 
47. Le interesa saber cómo funcionan las cosas solo por placer. 
48. Le gusta demostrar su punto de vista por motivos de claridad; es habitual en Ud. discutir 
ambos puntos de vista en un debate simplemente para ampliar su horizonte intelectual. 
49. Le gusta expresar sus pensamientos o ideas sin interrupciones; deja que otros hagan lo 
mismo, esperando que sea recíproco. 
50. Es capaz de mantenerse frío calmado y objetivo en situaciones donde todo el mundo 
está alterado. 
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51. Encuentra más fácil ver los árboles que el bosque; es feliz de concentrarse en su trabajo 
y no se preocupa acerca de cómo encaja éste en un esquema más amplio. 
52. Tiene inclinación a las chanzas y los juegos de palabras. 
53. Encuentra más satisfactorios aquellos trabajos que producen resultados tangibles; 
preferiría limpiar su escritorio que pensar en lo que le depara el futuro de su carrera. 
54. Desearía imponer sus ideas con más fuerza. Le molesta que otros digan antes cosas 
que Ud. estaba por decir. 
55. Preferiría resolver una disputa basándose en lo que es justo y verdadero más que en lo 
que hace feliz a la gente. 
56. Prefiere respuestas específicas a preguntas específicas; cuando pregunta la hora, 
prefiere que le digan 3:42, y no que falta un poco para las 4 o que es hora de salir. 
57. Prefiere fantasear sobre cómo gastar su próximo sueldo que sentarse a balancear su 
cuenta bancaria. 
58. Es una persona de ideas firmes que de corazón tierno; si Ud. está en desacuerdo con 
las personas prefiere decirlo que callar y que crean que está de acuerdo. 
59. Le gusta concentrarse en lo que está haciendo en ese momento y generalmente no le 
preocupa lo que sigue; es más, prefiere hacer algo que pensar en ello. 
60. No cree que la prolijidad sea importante, aunque preferiría tener las cosas en orden; lo 
importante es la creatividad, la espontaneidad y la capacidad de respuesta. 
61. Necesita aprobación de los colegas superiores y subordinados acerca de quién es Ud., 
de lo que hace, cómo luce y casi sobre todo lo demás; puede pensar que hace un buen 
trabajo pero hasta que no escuche a alguien decírselo, no lo creerá realmente. 
62. Encuentra más atractivo buscar las relaciones y conexiones subyacentes a las cosas, 
más que aceptarlas tal como aparecen; siempre está preguntando qué es lo que eso 
significa. 
63. Es posible que Ud. crea que los que hablan mucho, sean charlatanes; cuando escucha 
otros conversando puede venirle a la mente que están perdiendo el tiempo. 
64. Tiende a dar respuestas generales a las preguntas; no comprende por qué tanta gente 
no puede seguir sus instrucciones y se irrita cuando la gente lo presiona en busca de 
especificaciones. 
65. Es percibido como un gran escucha pero siente que otros toman ventaja de ello y se 
aprovechan. 
66. Piensa que la fantasía es una mala palabra; duda de la gente que parece dedicar 
demasiado tiempo a jugar con su imaginación. 
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67. A veces lo han calificado de tímido; esté o no de acuerdo, puede parecer a otros como 
alguien reservado y pensativo. 
68. Considera que las llamadas telefónicas son interrupciones bienvenidas; no duda en usar 
el teléfono cuando tiene algo que decir o necesita ver a alguien. 
69. Le gusta compartir ocasiones especiales sólo con alguna otra persona o quizás con 
algunos amigos íntimos. 
70. Prefiere resultados con hechos y números que con ideas y teorías; prefiere escuchar las 
cosas en forma secuencial y no al azar. 
71. Le gusta ir a reuniones y tiende a manifestar su opinión; en realidad se siente frustrado 
si no le dan la oportunidad de expresar su punto de vista. 
72. Disfruta de la paz y la tranquilidad de tener tiempo para Ud. mismo; halla que su tiempo 
privado se encuentra fácilmente invadido y tiende a adaptarse desarrollando un alto poder 
de concentración. 
 
 
 
 
 
